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Deze scriptie is het resultaat van ongeveer anderhalf jaar onderzoek naar ‘de inclusieve 
arbeidsorganisatie’.  
Een fenomeen dat mij fascineert sinds ik in de periode 2014-2015 betrokken ben geweest bij 
pilotprojecten om mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt zinvol in te zetten bij reguliere 
werkgevers.  
Sinds die tijd heb ik geleerd over de mogelijkheden van de mensen uit deze doelgroep: vaak 
voldoende inzetbaar talent, mits mensen in hun kracht worden gezet. Ik heb echter ook in de 
praktijk gezien hoe werkgevers worstelen met deze opgave.  
Experts gaven mij bij aanvang van het onderzoek mee dat de worsteling van inclusie niet 
beperkt is tot deze doelgroep, als gevolg de toenemende complexiteit van ‘werk’. Ik kreeg 
daarom het advies de inclusie van het brede arbeidsmarktaanbod in ogenschouw te nemen, 
ook bijvoorbeeld van oudere werknemers die steeds langer moeten doorwerken en van jong 
talent dat een balans tussen werk en privé zoekt. Dit advies heb ik ter harte genomen.  
Zou het immers niet geweldig zijn als werkgevers ontwikkelen naar ‘inclusieve 
arbeidsorganisaties’, die kunnen putten uit dit brede scala aan beschikbaar talent op de 
arbeidsmarkt? 
Graag wil ik enkele personen bedanken voor hun bijdrage aan de totstandkoming van deze 
afstudeerscriptie.  
Op de eerste plaats een woord van dank aan mijn scriptiebegeleiders. In het bijzonder aan 
Prof. dr. Judith Semeijn, die mij de ruimte bood om een afstudeeronderzoek naar dit inclusie-
vraagstuk te starten en die mij gedurende het onderzoeksproces telkens op inspirerende 
wijze heeft uitgedaagd om een goede balans te vinden tussen wetenschappelijke en 
praktische relevantie. 
Ook wil ik de drie respondenten bedanken voor de interessante gesprekken die ik in het 
kader van dit onderzoek met ze heb mogen voeren.   
Mijn vrouw Sanne bedank ik voor de tijd die ik tijdens een drukke fase in ons gezinsleven 
mocht nemen om tot dit eindproduct te komen.   
Tenslotte een bijzonder dankwoord aan wijlen Prof. dr. Frans Nijhuis, die mij heeft overtuigd 
van het belang van inclusieve arbeidsorganisaties en mij enorm heeft geïnspireerd met zijn 







De ontgroening en vergrijzing in Nederland hebben invloed op de samenstelling van de 
beroepsbevolking. Het aanbod op de arbeidsmarkt wordt zonder ingrijpen krapper door 
minder aanwas van jonge mensen en steeds meer ouderen die met pensioen (zullen) gaan. 
Om (toekomstige) tekorten op de arbeidsmarkt te bestrijden, is beleid en wet- en regelgeving 
gericht op vergroting van arbeidsparticipatie. Het aanbod wordt daardoor gevarieerder. 
Daarnaast is variatie zichtbaar in de wensen en behoeften van werknemers. Een 
verschuiving in de balans tussen werk en privé is evident: werk moet vaker concurreren met 
andere belangrijke levensfacetten. Bovendien wordt werk anders gewaardeerd.  
Hier staat tegenover dat werkgevers steeds hogere eisen zijn gaan stellen aan werknemers. 
De aandacht gaat daarom uit naar het werven en behouden van de steeds schaarser 
wordende groep mensen, die geschikt zijn om complexe functies in te vullen. Verondersteld 
wordt, dat spanning tussen een gevarieerd (‘inclusief’) arbeidsmarktaanbod en 
veeleisendheid van werkgevers leidt of zal leiden tot uitdagingen voor HRM-professionals. 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek is: welke dilemma’s ervaren (of verwachten) 
HRM-professionals in de transitie naar een duurzame ‘inclusieve arbeidsorganisatie’, die 
ruimte biedt voor een arbeidsmarktaanbod met gevarieerde competenties en wensen en hoe 
gaan zij met deze dilemma’s om? 
 
Uit de literatuur blijkt dat HRM niet plaatsvindt in een vacuüm, maar in interactie met de 
omgeving. Dit onderzoek richt zich op een van deze externe factoren: de arbeidsmarkt.  Het 
theoretisch kader wordt gevormd door het jonge onderzoeksveld ‘duurzaam HRM’, waarin de 
interactie tussen HRM en haar omgeving vanuit een duurzame insteek centraal staat. Door 
een duurzame benadering van HRM kunnen nieuwe en conflicterende HRM–doelen 
ontstaan. De zogenaamde ‘paradox-theorie’ gaat uit van een positieve benadering van dit 
spanningsveld: door tegengestelden te laten samengaan, kan men komen tot vernieuwende 
oplossingen voor organisatievraagstukken. Op basis van een literatuurstudie zijn typen 
paradoxen en coping mechanismen gevonden, die in dit onderzoek worden toegepast. 
Literatuur over de inclusie van mensen met specifieke kenmerken, duurzame inzetbaarheid 
en participatie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt, heeft hierin ondersteund. 
Proposities over typen paradoxen en coping mechanismen zijn door middel van kwalitatief 
onderzoek getoetst. Daarnaast heeft dit kwalitatief onderzoek een exploratief karakter, opdat 
onverwachte inzichten met betrekking tot het thema kunnen worden opgehaald. Op basis 
van drie semigestructureerde interviews met HRM-professionals uit de overheidssector, de 
financiële sector en de technische sector, is gepoogd een breed beeld van het thema te 
schetsen. Deze HRM-professionals vervullen een leidinggevende positie of houden zich 
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binnen hun organisatie bezig met strategische HRM-vraagstukken. De vergaarde data is 
stapsgewijs gecodeerd en geanalyseerd, zowel per case als in een vergelijkende case 
studie. Zoveel mogelijk maatregelen zijn genomen om de betrouwbaarheid, validiteit en 
daarmee de generaliseerbaarheid van de resultaten te vergroten. 
 
Op basis van dit onderzoek kan worden gesteld, dat één HRM-professional de transitie naar 
een duurzame ‘inclusieve arbeidsorganisatie’ expliciet nastreeft en in dit proces paradoxen 
ervaart, te weten op het gebied van ‘organiseren’ (complexe functies versus een gevarieerd 
arbeidsmarktaanbod) en ‘identiteit’ (de normen en waarden van subgroepen versus die van 
de gehele organisatie als gevolg van een gevarieerd personeelsbestand).  
Verder ervaren alle HRM-professionals context-specifieke belemmering in het steven om 
diverse groepen mensen optimaal in te zetten. Deze opgaven met betrekking tot ‘duurzame 
doelen’, ‘organiseren’ en ‘identiteit’ worden niet ervaren als paradoxen. Paradoxen of 
belemmeringen in het kader van ‘leren’ worden niet expliciet ervaren. De wijze waarop wordt 
omgegaan met paradoxen en belemmeringen is vooral actief en gericht op de structurele 
integratie van ‘inclusieve HRM-aspecten’ in het bestaande HRM-beleid.   
De aangetroffen mens-georiënteerde en toekomstbestendige benadering van HRM kan als 
traject naar ‘inclusief HRM’ worden bestempeld, maar kan op basis van dit onderzoek niet 
worden gezien als een samenhangend antwoord op de toenemende variatie van het 
arbeidsmarktaanbod. Hiervoor is onvoldoende ‘sense of urgency’ aangetroffen. Op basis van 
dit onderzoek moet de aanleiding voor een duurzame invulling van HRM worden gezocht in 
het streven, om flexibel te kunnen reageren op uiteenlopende ontwikkelingen in de 
dynamische interne en externe context van HRM.  
 
Dit onderzoek draagt bij aan de inzichten in de wijze waarop HRM-professionals kijken naar 
en invulling geven aan duurzaam, inclusief HRM. In het bijzonder de aanleidingen, 
paradoxen en belemmeringen die zij in dit kader ervaren en coping mechanismen die zij 
hanteren. Dit in omvang beperkt kwalitatief onderzoek naar het perspectief van HRM-
professionals op duurzaam HRM en in het bijzonder inclusief HRM, zou met dezelfde insteek 
kunnen worden uitgebreid. Andere sectoren zouden in vervolgonderzoek kunnen worden 
betrokken. De insteek zou kunnen worden verbreed naar de dynamiek van de HRM-context 
in brede zin, die ervoor zorgt dat HRM-professionals met een mens-georiënteerde en 
toekomstbestendige (en daarmee duurzaam en inclusief) blik naar HRM kijken. Onderzoek 
met een exploratief karakter naar de wijze waarop HRM-professionals omgaan met 
vraagstukken in dit kader lijkt complementair te zijn, omdat zij blijkbaar niet uitsluitend in 
paradoxen denken. Mogelijk zijn deze ‘belemmeringen’ ook te vangen in proposities op basis 
van literatuur.   
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1. Inleiding  
1.1. Context  
De ‘ontgroening’ en ‘vergrijzing’ van de Nederlandse bevolking hebben een onmiskenbare 
impact op de maatschappelijke en economische structuur van vandaag en morgen. Zo vormt 
de betaalbaarheid van onze kwalitatief hoogwaardige collectieve voorzieningen een enorme 
uitdaging, denk hierbij aan het zorg- en het pensioenstelsel. De overheid voert daarom in 
overleg met belanghebbenden ingrijpende hervormingen door. In dit hervormingsproces 
komen we steeds vaker het ‘participatiebeginsel’ tegen als uitgangspunt van beleid en wet- 
en regelgeving: burgers worden geacht zelf verantwoordelijkheid te nemen voor de hulp die 
zij behoeven en moeten naar hun beste vermogen – via een betaalde baan of anderszins – 
participeren in de maatschappij.  
Meer mensen aan het werk en tevens langer aan het werk (in termen van zowel arbeidsjaren 
als lengte van de werkweek) is ook vanuit arbeidsmarktperspectief al jaren het motto van het 
overheidsbeleid. De demografische ontwikkelingen in Nederland hebben namelijk invloed op 
de samenstelling van de beroepsbevolking. Het aanbod op de arbeidsmarkt wordt zonder 
ingrijpen krapper door minder aanwas van jonge mensen als gevolg van ontgroening en 
steeds meer ouderen die met pensioen (zullen) gaan. In 2016 zijn de eerste voorzichtige 
tekenen van herstel van de economie en de arbeidsmarkt zichtbaar. De verwachting is, dat 
het thema ‘personeelstekorten’ daarom op enig moment weer prominent op de agenda zal 
verschijnen. Kortom: een toename van de arbeidsparticipatie is een must om de 
(toekomstige) tekorten op de arbeidsmarkt te bestrijden (Looise, Henderickx, Heijden & Van 
Hoof, 2012). Gevolg is dat de pensioenleeftijd wordt opgerekt, (gehuwde) vrouwen door 
overheidsbeleid worden gestimuleerd om te werken en mensen met een beperking bij een 
reguliere werkgever aan de slag moeten. Het aanbod wordt dus niet alleen krapper, maar 
ook gevarieerder. 
Daarnaast zien we veranderingen in de wensen en behoeften van werknemers. Een  
verschuiving in de balans tussen werk en privé is evident: werk moet steeds vaker 
concurreren met andere belangrijke levensfacetten (Van Hoof, 2002; Ester, Román, Vinken 
& Van Dun, 2004; Wielers & Raven, 2009). In de literatuur (Van Hoof, 2006; Looise et al., 
2012) is ook te vinden dat werk voor de meeste mensen veel minder dan voorheen om een 
plichtsgevoel gaat, dan wel om het recht op persoonlijke ontplooiing in en door de arbeid. 
Mede hierdoor zijn de intrinsieke aspecten van het werk (de kwaliteit van het werk, zoals 
afwisselende en interessante taken, autonomie, uitdaging) steeds belangrijker geworden, 
zonder dat dit overigens tot een evenredige daling van het belang van extrinsieke aspecten 
heeft geleid. Bovendien wordt bijvoorbeeld gesproken over de ‘nieuwe werknemer’, de 
‘werknemer 2.0’ (Baane, Houtkamp & Knotter, 2010) die een nieuwe generatie die 
razendsnelle technologische ontwikkelingen (mogelijkheden internet, social media, 
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hardware) als vanzelf integreert in een nieuwe werkstijl. Kortom: de Nederlandse werknemer 
is veeleisender geworden en dat betekent - in situaties waarin er iets te kiezen valt, 
bijvoorbeeld omdat er personeelstekorten zijn - een grotere kieskeurigheid. 
Voor het HRM-beleid van werkgevers zijn deze ontwikkelingen op de arbeidsmarkt een 
belangrijk gegeven dat zij zo goed mogelijk moeten zien te benutten (Looise et al., 2012). 
Een individuele werkgever kan weinig invloed uitoefenen op arbeidsmarktontwikkelingen, 
maar moet slim acteren om nu en in de toekomst te kunnen beschikken over de juiste 
werknemers. De geschetste ontwikkelingen stellen HRM professionals echter voor een 
uitdaging: hoe kan continuïteit van de organisatie worden geborgd, gebruik makend van een 
arbeidsmarktaanbod met uiteenlopende competenties, beperkingen en wensen?  
 
Deze uitdaging wordt scherper als men de complexiteit van ‘het werk’ in ogenschouw neemt.  
De managementtechnieken die zijn opgekomen in de tweede helft van de vorige eeuw in 
combinatie met technologische ontwikkelingen (de mechanisatie en automatisering) en 
bedrijfseconomische ontwikkelingen (outsourcing en de verschuiving van een productie-
industrie naar een dienstverleningsindustrie) hebben ertoe geleid dat werk in de loop der 
jaren complexer is geworden (Zijlstra, Mulders & Nijhuis, 2012; Van Ruitenbeek, Mulder, 
Zijlstra, Nijhuis & Mulders, 2013). Werkgevers stellen daarom steeds hogere opleidingseisen 
en vragen in toenemende mate combinaties van competentiedomeinen (bijvoorbeeld 
technische competenties gecombineerd met sociale vaardigheden). Hierdoor is de 
startkwalificatie voor de reguliere arbeidsmarkt voor een grote groep mensen te hoog komen 
te liggen, want slechts het topsegment van het arbeidspotentieel bezit de combinatie van de 
vereiste kennis en vaardigheden die gevraagd wordt op de huidige arbeidsmarkt.  
  
Variatie in het arbeidsmarktaanbod en veeleisende organisaties lijken op gespannen voet te 
staan. Gezien de geschetste ontwikkeling van het arbeidsmarktaanbod, is de verwachting 
dat werkgevers op enig moment (ook) bewust ruimte moeten gaan creëren voor mensen die 
niet kunnen of willen voldoen aan de vraag van veeleisende werkgevers. In deze 
veronderstelling schuilen mogelijk dilemma’s voor de HRM professional. 
 
Theoretisch kader: duurzaam HRM en de paradox-benadering  
In de wetenschappelijke literatuur wordt de context van HRM op diverse manieren 
beschreven. In het Harvard-model van strategisch HRM (Beer, Spector, Lawrence, Milles & 
Walton, 1984) wordt de context enerzijds gerepresenteerd door ‘stakeholder interests’ (van 
aandeelhouders, management, groepen werknemers, overheden de gemeenschap en 
vakbonden) en anderzijds door ‘situational factors’ (zoals kenmerken van het 
personeelsbestand, organisatiestrategie en specifieke omstandigheden, 
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managementfilosofie, de arbeidsmarkt, vakbonden, vaktechnologie, wet- en regelgeving en 
normen en waarden). Paauwe (2004) onderscheidt in zijn ‘contextually based theory’ een 
drietal ‘contextdimensies’, namelijk de ‘product/market/technology’ dimensie, de 
‘social/cultural/legal’ dimensie en de ‘organizational/administrative/cultural’ dimensie. Boxall 
& Purcell (2003) tenslotte onderscheiden ‘economic factors’ (zoals concurrentiestrategieën; 
economische factoren in productieprocessen, zoals  technologische factoren; omvang, 
structuur en levenscyclus; algemene economische omstandigheden en de ontwikkeling van 
de arbeidsmarkt) en ‘socio-political-factors’ (zoals arbeidsrecht en culturele normen; 
onderwijs en vakopleidingen; vakbondstrategieën en management filosofieën). 
Deze beschrijvingen hebben diverse gemeenschappelijke elementen. Een daarvan vormt het 
uitgangspunt van dit onderzoek: HRM vindt niet plaats in een vacuüm, maar in interactie met 
de omgeving. Verschillende externe ontwikkelingen hebben direct of indirect consequenties 
voor de inhoud en vormgeving van HRM door werkgevers. Denk hierbij bijvoorbeeld aan 
economische, demografische en culturele ontwikkelingen die impact hebben op de 
arbeidsmarkt, wet- en regelgeving, de rol van vakbonden en waarden en normen. Dit 
onderzoek richt zich op een van deze externe factoren: de arbeidsmarkt.  
 
Binnen het jonge onderzoeksveld ‘duurzaam HRM’ wordt expliciet onderzoek (Ehnert & 
Harry, 2012) gedaan naar de interactie tussen HRM en haar omgeving. Hierbij ligt de focus 
op de centrale vraag of en hoe duurzaamheid kan bijdragen aan de ontwikkeling van 
(strategisch) HRM. Niet alleen in economische, maar ook sociaal-maatschappelijke, 
ecologische en menselijke duurzaamheid. Een duurzaam perspectief zou op verschillende 
manieren kunnen bijdragen aan de ontwikkeling van HRM in relatie tot 
arbeidsmarktontwikkelingen. Binnen de stroming die onderzoek doet naar de relatie tussen 
HRM en duurzaamheid op organisatie niveau, staat de stelling centraal dat duurzaam HRM 
een overlevingsstrategie kan zijn voor organisaties die afhankelijk zijn van kwalitatief 
hoogwaardige werknemers. Aspecten als ‘gebruik maken van schaars menselijk kapitaal’, 
‘omgaan met een vergrijzend personeelsbestand’ en ‘toenemende werk gerelateerde 
gezondheidsproblemen’ spelen een rol in deze discussie.  
Door deze brede duurzaamheidsbenadering kunnen nieuwe en conflicterende HRM–doelen 
ontstaan. Bestaande praktijken zullen in dat geval moeten worden heroverwogen. De 
zogenaamde ‘paradox-benadering’ is een theorie die uitgaat van een positieve benadering 







1.2.  Algemene probleemstelling  
De demografische ontwikkeling in Nederland heeft ertoe geleid dat in diverse sectoren (zoals 
industrie, bouw, onderwijs, zorg) het perspectief van personeelstekorten steeds scherper 
wordt. Dit perspectief plaatst een accent op de uitdaging voor werkgevers - en in het 
bijzonder voor HRM professionals - om ervoor te zorgen dat de organisatie nu en in de 
toekomst (ergo: duurzaam) beschikt over voldoende geschikt  personeel. Uiteraard gaat 
hierbij aandacht uit naar het werven en behouden van de steeds schaarser wordende jonge 
(en ervaren) talenten, die geschikt zijn om complexe functies in te vullen. Werkgevers zullen 
echter ook moeten inspelen op de trends dat zij hun arbeidskrachten langer moeten 
behouden of zullen moeten werven uit een gevarieerd arbeidsmarktaanbod. Ook kunnen zij 
de verschuivingen in de wensen en behoeften van werknemers niet negeren. 
Randvoorwaarden creëren voor de inclusie van werknemers met specifieke talenten, 
beperkingen en wensen kan vanuit duurzaam perspectief een antwoord zijn op deze HRM-
uitdaging. Hierbij kan worden gedacht aan randvoorwaarden op het gebied van 
functiesamenstelling en organisatiecultuur. Echter, deze ontwikkeling staat op gespannen 
voet met de ontwikkelingen in het ontwerp van werk gedurende de afgelopen decennia. 
Organisaties en functies zijn immers steeds complexer en geworden en vragen om een 
breed scala aan inhoudelijke en sociale competenties van werknemers. Deze veronderstelde 
spanning en in het bijzonder de uitdaging die voor HRM-professionals hieruit voortvloeit, 
vormen het vertrekpunt voor dit onderzoek.   
 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek is: welke dilemma’s ervaren (of verwachten) 
HRM-professionals in de transitie naar een duurzame ‘inclusieve arbeidsorganisatie’, die 
ruimte biedt voor een arbeidsmarktaanbod met gevarieerde competenties en wensen en hoe 
gaan zij met deze dilemma’s om?  
 
Toegevoegde waarde: theoretisch  
Met dit exploratief onderzoek wordt beoogd een bijdrage te leveren aan het onderzoeksveld 
‘duurzaam HRM’, specifiek aan het onderzoek naar duurzaam HRM-beleid (dat in dit 
onderzoek wordt vertaald in ‘inclusief HRM-beleid’) als overlevingsstrategie voor 
organisaties. Zoals in dit onderzoeksveld vaker voorkomt, staat ‘de paradox theorie’ centraal 
(Aust, Brandl & Keegan, 2015); in dit geval dilemma’s tussen bestaand HRM beleid gericht 
op het invullen van veeleisende, complexe functies en mogelijke nieuwe HRM doelen op 
lange termijn (inclusie van werknemers met uiteenlopende talenten, beperkingen en 
wensen). Met dit onderzoek wordt de paradox theorie getoetst in termen van typen 
paradoxen en de wijze waarop hiermee wordt omgegaan (‘coping mechanismen’) (Ehnert, 
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2009; Smith & Lewis, 2011; Ehnert et al., 2012; Jarzabkowski, Lê & Van de Ven, 2013; 
Ehnert, Harry & Zink, 2014; Aust et al. 2015).  
Literatuur over duurzame inzetbaarheid en participatie van mensen met een afstand tot de 
arbeidsmarkt is gebruikt om een beeld te krijgen van de wijze waarop HRM-professionals 
aankijken tegen (en omgaan met) de geschetste spanning tussen complexe functies en een 
inclusieve arbeidsmarkt. 
Vanuit verschillende perspectieven wordt onderzoek gedaan naar de kenmerken van 
duurzame inzetbaarheid (Brouwers et al., 2012; De Lange, Schalk & Van der Heijden, 2013). 
De algehele conclusie is dat dit onderzoeksveld nog in de kinderschoenen staat en veel 
blinde vlekken kent. Onder andere komt naar voren dat het werkgeversperspectief op deze 
uitdaging nog onvoldoende belicht is (Van Vuren, Caniëls & Semeijn, 2011). Onderhavig 
onderzoek zou in dit opzicht een bijdrage kunnen leveren aan de literatuur. 
Onderzoek waarin de inclusieve arbeidsorganisatie als thema nader wordt verkend, heeft 
betrekking op de inclusie van de doelgroep mensen met een arbeidsbeperking. Echter, dit 
onderzoeksveld is nog relatief jong (Smit, 2009). Het focust vooral op de uiteenlopende 
motieven van werkgevers (Van Horssen, 2010; Nijhuis, 2011) (Van Horssen, Mallee, 
Timmerman & Wissink, 2013) en onvoldoende op het creëren van randvoorwaarden voor 
inclusie (Van Horssen, 2010). Een onderzoek vanuit HRM-perspectief kan ook aan dit 
onderzoeksveld een bijdrage leveren. 
 
Toegevoegde waarde: maatschappelijk                                                                             
Over het algemeen is het verstandig om dilemma’s (onder andere in het kader van duurzaam 
HRM) niet uit de weg te gaan, maar juist te gebruiken om te komen tot nieuwe kennis die kan 
bijdragen aan de continuïteit van organisaties (Ehnert et al., 2014). Gezien de toenemende 
variatie van het arbeidsmarktaanbod, zal meer kennis over de succes- en faalfactoren in de 
transitie naar inclusieve arbeidsorganisaties voor steeds meer HRM-professionals relevant 
zijn.  
De inzet van mensen met een beperking is als gevolg van de invoering van de 
Participatiewet een actueel thema. In 2013 hebben het kabinet en sociale partners 
(vertegenwoordiging werkgevers en werknemers) afgesproken dat ze extra banen bij 
reguliere werkgevers gaan creëren voor mensen met een arbeidsbeperking. In totaal gaat 
het om 125.000 extra banen die in 2026 gerealiseerd moeten zijn: 100.000 in de marktsector 
en 25.000 bij de overheid. De Quotumwet met boetebepalingen treedt in werking op het 
moment dat blijkt dat werkgevers deze doelstellingen niet halen.  
Daarnaast is duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers voor werkgevers steeds vaker 
een issue, als gevolg van de vergrijzing en ontgroening van de arbeidsmarkt. Het is echter 
geen nieuws dat werkgevers een bevooroordeelde houding tegenover oudere werknemers 
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aannemen: ouder worden betekent automatisch achteruitgang en slechter presteren 
(Zinsmeister, 2012). Uit de Werkgevers Enquête Arbeid (Van Emmerik, De Vroome, Kraan & 
Van den Bossche, 2014) kan worden geconcludeerd dat nog altijd minder dan de helft van 
de bedrijven maatregelen treft zodat hun medewerkers langer kunnen doorwerken. Het gaat 
dan bovendien vooral om ‘ontziemaatregelen’.   
Tenslotte kan een inclusieve organisatie met een duurzaam imago en maatwerk HRM-
beleid, aantrekkelijk zijn voor jonge talentvolle werknemers met specifieke wensen en 
behoeften.  
 
1.3. Werkwijze  
De volgende deelvragen vormen de leidraad van dit afstudeeronderzoek: 
1. Wat houdt het paradox perspectief op duurzaam HRM in? 
2. Welke spanningen/dilemma’s (paradoxen) zijn relevant en actueel voor HRM-
professionals, wanneer zij de inclusie van mensen met uiteenlopende talenten, 
beperkingen en wensen organiseren? 
3. Wat zijn voorkomende ‘coping mechanismen’ voor HRM-professionals: hoe gaan zij om 
met dilemma’s die zij ervaren (of verwachten)?  
 
Aan de hand van deze vragen, wordt het onderzoeksthema in hoofdstuk 2 via een 
literatuuranalyse beter in kaart gebracht. Ook worden op basis van de literatuur proposities 
geformuleerd, die via een kwalitatief onderzoek zullen worden getoetst. In hoofdstuk 3 wordt 
deze onderzoeksmethode verantwoord en uitgeschreven. Voor de verzameling van data 
wordt gekozen voor een kwalitatieve onderzoeksmethode, omdat het karakter van de 
vraagstelling hierom vraagt. Het betreft namelijk een exploratie van de wijze waarop HRM 
professionals kijken naar een inclusieve arbeidsorganisatie; in hoeverre zij dilemma’s 
ervaren (of verwachten) en welke factoren volgens hen een rol spelen in het omgaan 
daarmee. Deze vragen laten zich (nog) niet vangen in een vragenlijst. In hoofdstuk 4 worden 
de resultaten van het onderzoek beschreven en geanalyseerd. In hoofdstuk 5 zijn de 
conclusies, discussie en aanbevelingen opgenomen. 
 
2. Literatuuronderzoek  
2.1. Een duurzaam perspectief op HRM 
In het vorige hoofdstuk is toegelicht dat het arbeidsmarktaanbod steeds gevarieerder wordt 
in termen van competenties en wensen. In een krappe arbeidsmarkt zullen werkgevers extra 
slim moeten handelen om blijvend over de juiste mensen te kunnen beschikken. Men zou 
kunnen stellen dat de blik van HRM-professionals niet alleen gericht moet zijn op de doelen 
 12 
 
in het heden, als men deze uitdaging succesvol wilt adresseren. Met andere woorden, een 
duurzaam perspectief op HRM kan waardevol zijn.  
Steeds meer organisaties, inclusief hun stakeholders, zijn zich bewust van het belang van 
duurzame lange termijn doelen. In de literatuur zijn veel definities van duurzaamheid te 
vinden. Lange tijd werden drie dimensies van duurzaamheid belicht: economische, sociale 
en ecologische duurzaamheid. De laatste jaren wordt het belang van een vierde dimensie 
benadrukt: menselijke duurzaamheid. (Ehnert et al., 2012).  
 
Als definitie van duurzaam HRM wordt in dit onderzoek de brede definitie van Ehnert (2009) 
gevolgd, vanwege de geïntegreerde link met strategisch HRM: ‘het geheel van geplande of 
opkomende HR-strategieën en –prakijken, die als doel hebben bij te dragen aan 
organisatiedoelen en tegelijkertijd de ‘HR-base’ binnen en buiten de organisatie  
(werknemers en potentiele werknemers) op niveau houden’.  
Over het algemeen staat dit onderzoeksveld nog in de kinderschoenen, maar duurzaamheid 
in brede zin zal in de 21ste eeuw een van de belangrijkste thema’s zijn voor mensen die aan 
de slag gaan met nieuwe levensvatbare organisatiestrategieën. (Ehnert et al., 2012). 
Duurzaam HRM is een reactie op de korte termijn exploitatie van het menselijke kapitaal ten 
behoeve van (financiële) organisatiedoelen. Een duurzame perspectief op HRM is sociaal-
maatschappelijk relevant en wordt in het bijzonder relevant voor werkgevers als er, 
bijvoorbeeld door demografische ontwikkeling, schaarste van het arbeidsmarktaanbod dreigt 
(Ehnert, 2009). Verschillende uitdagingen spelen dan een rol, zoals het ontwikkelen en 
behouden van talenten en het creëren van werknemersloyaliteit. Duurzaam HRM zoekt 
antwoorden op drie sleutelvragen (Ehnert, 2009): (1) Hoe kan men zorgen voor voldoende 
goede werknemers in de toekomst? (2) Hoe kunnen negatieve effecten van ‘exploitatie’ van 
werknemers worden voorkomen? (3) Wie is verantwoordelijk voor deze activiteiten? 
 
Men zou kunnen zeggen dat duurzaam HRM gaat over de ‘blind spots’ van bestaande 
modellen voor strategisch HRM. Uitgaande van een duurzaam perspectief zouden we 
bijvoorbeeld moeten spreken van ‘High Performance Sustainable Work Systems’. 
Organisaties kunnen het zich volgens deze theorie (rationeel economisch gezien) niet 
veroorloven om alleen te denken aan de winst van vandaag, maar zouden ook moeten 
anticiperen op de schaarste van morgen: ‘balancing resources over time’. Daarnaast wordt 
het individuele (menselijke) niveau en het HRM systeem niveau nadrukkelijk gepositioneerd 
naast de analyse van organisatiebelangen en maatschappelijke belangen.  
 
Een inclusieve arbeidsorganisatie - een organisatie die in staat is mensen met gevarieerde 
competenties en behoeften zinvol en verantwoord in te zetten – kan als een invulling van 
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duurzaam HRM-beleid worden beschouwd. Anders gezegd: inclusief HRM-beleid kan 
worden beschouwd als een vorm van duurzaam HRM-beleid. 
Als gevolg van dergelijk inclusief HRM-beleid kunnen diverse dilemma’s ontstaan. In de 
bestudeerde literatuur over duurzaam HRM wordt nadrukkelijk verwezen naar ‘de paradox 
theorie’ (Ehnert, 2009; Ehnert et al., 2012; Ehnert et al., 2014; Aust et al., 2015). Deze 
theorie vormt het uitgangspunt voor dit onderzoek en wordt in de volgende paragraaf 
gekoppeld aan (de transitie naar) inclusieve arbeidsorganisaties.  
 
2.2. De paradox theorie  
Spanningen zijn vaak het gevolg van verandering; bijvoorbeeld wanneer een organisatie die 
altijd en alleen heeft gestreefd naar winstmaximalisatie, ook duurzaamheidsdoelen gaat 
nastreven. De paradox-benadering gaat ervan uit dat spanningen niet moeten afschrikken, 
maar juist zouden moeten worden omarmd. Een beschrijving van een paradox door Slaatte  
in 1968, geciteerd door Ehnert et al. (2014), is vrij vertaald: een concept bestaande uit twee 
tegengestelde gedachten of proposities, die – hoewel ze elkaar tegenspreken – beiden 
noodzakelijk zijn om te komen tot een meer omvattend of prikkelend inzicht op waarheden, 
dan een van beiden op zichzelf zou kunnen bieden. Met andere woorden: door 
tegengestelde zaken te laten samengaan, kan nieuwe kennis ontstaan. Men moet op zoek 
naar complementariteit en opnieuw morele, sociale en logische (lees: rationele, 
economische) keuzes maken. Hoe uitdagend dit ook is (Aust et al., 2015). 
 
De paradox-theorie en inclusief HRM-beleid 
Het toepassen van deze paradox theorie op inclusieve arbeidsorganisaties, zou betekenen 
dat werkgevers HRM-beleid gericht op de jonge hoogopgeleide medewerker (‘de nieuwe 
werknemer’) voor de invulling van veeleisende functies op enige wijze moet laten 
samengaan met HRM-beleid gericht op inclusie mensen met uiteenlopende beperkingen, 
talenten en wensen. ‘Inclusief’ betekent volgens deze theorie dan ook: inclusief iedereen.  
Uit de geraadpleegde literatuur (Baane et al., 2010) blijkt dat de pijlen van werkgevers – 
gedreven door hun organisatiedoelen – vooral gericht zijn op het werven en behouden van 
‘de nieuwe werknemer’. De dilemma’s ten opzichte van het huidige HRM-beleid komen 
daarom naar verwachting voort uit de inzet van ‘andere groepen mensen’ die niet volledig 
voldoen aan de hoge eisen van werkgevers. Om die reden is literatuur over duurzame 
inzetbaarheid van oudere werknemers en inclusie van mensen met een (grote) afstand tot de 
arbeidsmarkt aangewend om de proposities met betrekking tot paradoxen in het proces naar 





2.2.1. Typen paradoxen  
In de paradox theorie onderscheidt men vier hoofdtypen paradoxen die relevant zijn voor 
HRM (Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al. 2013): (a.) paradoxen met betrekking tot 
‘performing’ (doelen-paradoxen), (b.) paradoxen met betrekking tot ‘learning’ (leren-paradox), 
(c.) paradoxen met betrekking tot ‘organizing’ (organiseren-paradox) en (d.) paradoxen met 
betrekking tot ‘belonging’ (identiteit-paradox).  
 
a. Doelen-paradox  
Spanningen op organisatiedoelen kunnen ontstaan als gevolg van meerdere stakeholders 
met uiteenlopende, soms tegenstrijdige, belangen (Smith et al., 2011). Managers moeten in 
die situatie tegelijkertijd tegenstrijdige rollen vervullen (Jarzabkowski et al. 2013).  
De verwachting is dat duurzaam HRM in de vorm van een inclusieve arbeidsorganisatie kan 
conflicteren met bijvoorbeeld financiële organisatieprestaties die aandeelhouders op korte 
termijn verwachten. 
Dit type paradox wordt door Ehnert (2009) verbijzonderd in haar onderzoek naar de 
paradoxen van duurzaam HRM. Uit haar onderzoek volgt dat duurzaamheid een toevoeging 
is op veel bestaande ‘strategisch HRM-modellen’. Hieruit volgt dat een duurzame benadering 
van HRM voor spanningen kan zorgen. Drie belangrijke paradoxen die specifiek voortvloeien 
uit een duurzame benadering van HRM zijn: 
• de werknemers nu efficiënt en effectief inzetten ten behoeve van de organisatiedoelen  
versus de tijd die het kost om goede en gemotiveerde mensen voor later te ontwikkelen; 
• de medewerker investeert tijd en energie in zijn werk en houdt daarom minder tijd over 
voor andere ‘life interests’ en om te herstellen van zijn inzet; 
• nu als organisatie winst maken versus later over voldoende goede en gemotiveerde 
mensen kunnen beschikken.  
 
Ruimte voor duurzame HRM-doelen hangt samen met de noodzaak die door werkgevers 
wordt ervaren (Ehnert, 2009). Uit onderzoek naar arbeidsmarktontwikkelingen en hun effect 
op de invulling van HRM blijkt echter, dat de huidige discussie over het HRM-beleid voor een 
groot deel is gefocust op de jonge, hoogopgeleide werknemer (Baane et al., 2010; Looise et 
al., 2012). Deze wordt als de belichaming van de ‘nieuwe werknemer’ gezien. Het lijkt logisch 
dat HRM-professionals zich afvragen hoe zij deze schaarser wordende categorie op de 
arbeidsmarkt kunnen binden en motiveren om hun organisatiedoeleinde te bereiken. Dit 
accent op de ‘nieuwe werknemer’ kan ten koste gaan van de effort die  werkgevers op dit 
moment steken in de vraag hoe zij hun HRM duurzamer kunnen organiseren, door te streven 
naar een inclusieve arbeidsorganisatie die in een krappe arbeidsmarkt ruimte biedt voor 
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mensen met uiteenlopende beperkingen, talenten en wensen. Deze aanname wordt 
ondersteund door het feit dat in de bestudeerde literatuur over duurzame inzetbaarheid en 
inzet van mensen met een beperking, nauwelijks onderbouwing is gevonden voor bewust, 
proactief inclusief HRM beleid met als doel verschillende groepen mensen zinvol in te zetten 
ten behoeve van de continuïteit van organisaties.  
 
Propositie 1 
HRM-professionals ervaren of verwachten in de transitie naar inclusief HRM-beleid  
paradoxen met betrekking ‘doelen’, onder andere omdat de noodzaak ontbreekt om doelen 
te stellen met betrekking tot de inclusie van mensen met uiteenlopende beperkingen, 
talenten en wensen. 
 
b. Leren-paradox 
Paradoxen met betrekking tot ‘leren’ ontstaan door de spanningen tussen enerzijds 
voortbouwen op hetgeen in het verleden is opgebouwd en anderzijds het opgebouwde 
vernietigen om vooruit te kunnen (Jarzabkowski et al., 2013). Daarmee zijn het dilemma’s die 
ontstaan als gevolg van onzekerheden in een fase van vernieuwing (Smith et al., 2011). 
Het is voor te stellen dat een organisatie dit type paradox ervaart op het moment dat het 
noodzakelijk is dat haar HRM inclusief moet worden ingevuld. Uit literatuur over duurzame 
inzetbaarheid (Brouwers et al., 2012) en inzet van mensen met een beperking (Van Horssen, 
2010) blijkt bijvoorbeeld, dat werkgevers over het algemeen uitdagingen ervaren als het gaat 
om het invullen van de benodigde randvoorwaarden voor inclusie van doelgroepen met 
specifieke beperkingen en wensen. 
HRM-professionals zullen daarom naar verwachting verschillende dillema’s herkennen in de 
transitie naar inclusieve arbeidsorganisaties. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de aanpak van 
inclusief functie(her)ontwerp, de inrichting van een inclusieve organisatiecultuur, maar ook 
(zelfs) aan heroverweging van organisatiedoelen die wellicht een meer duurzaam karakter 
moeten krijgen.  
 
Propositie 2 
HRM-professionals ervaren of verwachten in de transitie naar inclusief HRM-beleid  
paradoxen met betrekking tot ‘leren’, als gevolg van spanningen tussen de huidige invulling 
van HRM en HRM-beleid dat ruimte biedt voor de inclusie van mensen met uiteenlopende 







Jarzabkowski et al. (2013) geven aan dat dit type paradox het gevolg is van 
organisatieonderdelen die onafhankelijk moeten opereren en tegelijktijdig onderdeel zijn van 
een overkoepelend samenhangend organisatiesysteem. Dit paradox-type ontstaat op het 
moment dat conflicterende systemen of processen worden ingericht om doelen te behalen, 
denk aan spanningen tussen de behoefte aan routine en verandering (Smith et al., 2011). 
Kijkend naar een inclusieve arbeidsorganisatie kan worden gedacht aan een spanning in het 
functieontwerp (Aust et al., 2015), te weten: veel voorkomende complexe functies versus 
mensen die niet aan dergelijke functie-eisen kunnen of willen voldoen. Oftewel: hoe kunnen 
functies worden ontworpen die geschikt zijn voor mensen met specifieke beperkingen of 
wensen en die tegelijkertijd bijdragen aan goede organisatieprestaties?  
 
Ook in de literatuur over de participatie van mensen met een grote afstand tot de 
arbeidsmarkt wordt deze spanning beschreven. Organisaties zullen hun vacatures steeds 
moeilijker kunnen invullen, omdat de mismatch tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt 
groeit. Werkgevers stellen namelijk steeds hogere eisen aan kennis en vaardigheden van 
medewerkers, waardoor de startkwalificatie voor de reguliere arbeidsmarkt voor een grote 
groep mensen te hoog is komen te liggen (Zijlstra et al., 2012; Van Ruitenbeek et al., 2013).  
Bovendien wordt de noodzaak beschreven voor de ontwikkeling van methodieken die 
integratie van grote groepen mensen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt mogelijk 
maken. Mensen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt zijn mensen die niet of 
onvoldoende gekwalificeerd zijn om zelfstandig een positie op de arbeidsmarkt te verwerven 
(Van Horssen, 2010). Reden hiervoor is dat in de komende jaren al het arbeidspotentieel, 
dus ook de mensen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt, zal moeten worden benut 
(Van Ruitenbeek et al., 2013) om aan de vraag naar arbeidskrachten te voldoen. 
De complexiteit en veeleisendheid van huidige functies zou dus als een dilemma kunnen 
worden ervaren bij de transitie naar inclusief HRM-beleid.  
 
Propositie 3 
HRM-professionals ervaren of verwachten in de transitie naar inclusief HRM-beleid  
paradoxen met betrekking tot ‘organiseren’, in het bijzonder in relatie tot functie-ontwerp.  
 
d. Identiteit-paradox 
Deze paradox ontstaat als men spanningen ervaart als gevolg van het behoren tot enerzijds 
een subgroep van de organisatie (en de bijbehorende de normen en waarden) en anderzijds 
tot de organisatie als geheel (Jarzabkowski et al., 2013). Spanningen met betrekking tot 
‘identiteit’ komen ook voort uit twee wensen die naast elkaar kunnen bestaan: enerzijds de 
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wens om deel uit te maken van een groter geheel (‘erbij te horen’) en anderzijds de wens om 
een uniek individu te zijn (Smith et al., 2011).  
Inclusieve arbeidsorganisaties creëren bij uitstek ruimte voor het individu. Inclusieve 
arbeidsorganisaties kunnen (als gevolg hiervan) een gevarieerd personeelsbestand hebben. 
De organisatiecultuur zou een dilemma kunnen zijn bij de transitie naar inclusief HRM-beleid: 
enerzijds streven naar een gevoel van gezamenlijkheid (men voelt zich onderdeel van een 
groter geheel) en anderzijds naar ruimte voor (acceptatie van) mensen met unieke 
beperkingen en wensen.             
 
In de literatuur over de inclusie van mensen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt wordt 
het belang en de uitdaging van een geschikt organisatieklimaat benadrukt (Nijhuis, 2011). Dit 
kan worden getypeerd als het samenhangende patroon van gedragingen van medewerkers 
die voortkomen uit geschreven en ongeschreven regels die samenhangen met doelen, 
normen en waarden, en verwachtingen. Specifiek wordt in de literatuur over methoden ten 
behoeve van de inclusie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt, de impact op de 
zittende werknemers benoemd als belangrijk aandachtspunt (Van Soest, Van Lierop, Van 
der Pijl & Crombag, 2007; Van Ruitenbeek et al., 2013). Het is belangrijk om rekening te 
houden met negatieve gevolgen voor (of verwachtingen van) zittende werknemers, zoals 
minder werkonderbreking, minder arbeidsvreugde en verstoring van de samenhang tussen 
taken of handelingen.  
                                           
Propositie 4 
HRM-professionals ervaren of verwachten in de transitie naar inclusief HRM-beleid  
paradoxen met betrekking tot ‘identiteit’, in het bijzonder in relatie tot de organisatiecultuur.  
 
2.2.2. Coping mechanismen 
Niet alleen het type paradox is relevant. De wijze waarop wordt omgegaan met de paradox 
bepaalt de impact ervan op betrokkenen en de organisatie (Jarzabkowski et al., 2013; Aust 
et al., 2015). De unieke context van de organisatie is bepalend als het gaat om hoe om te 
gaan met paradoxen. Paradoxen met betrekking tot HRM bestaan namelijk op alle 
analyseniveaus: het niveau van het individu, de groep, de organisatie en verder (Aust et al., 
2015). Daarom kunnen actoren op verschillende schaalniveaus van de organisatie een rol 
spelen in het omgaan met paradoxen.  Desalniettemin is in de paradox literatuur een aantal 
richtlijnen te vinden voor het omgaan met paradoxen, die kunnen worden verkend in 
specifieke contexten. Bijvoorbeeld dat actoren contra-intuïtieve reacties moeten nastreven 
om versterkende cycli te doorbreken (Cameron & Quinn, 1988). Ook moeten actoren 
paradoxale spanningen juist omarmen om verlammende emoties te voorkomen (Smith & 
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Berg, 1987). Tenslotte moeten actoren paradoxen heel expliciet aanpakken, ook al 
veroorzaakt dit een ongemakkelijk of dubbelzinnig gevoel bij de betrokken actoren (Smith et 
al., 2011).  
 
Naast deze richtlijnen, wordt in de geraadpleegde literatuur een aantal manieren genoemd 
om om te gaan met paradoxen (Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2013): ‘negeren’, 
‘splitsen’ en ‘overstijgen’. Over het algemeen maken Jarzabkowski et al. (2013) een 
onderscheid in ‘defensieve mechanismen’ (gericht op verlichting op de korte termijn, zoals 
‘negeren’ of ‘splitsen’) en ‘actieve mechanismen’ (gericht op oplossingen voor de langere 
termijn, zoals ‘overstijgen’). Men stelt dat de wijze waarop men omgaat met paradoxen, dus 
welke (combinatie van) coping mechanismen men kiest, bepalend is voor de uitkomst (Aust 
et al., 2015). Door middel van dit onderzoek worden de toegepaste actieve en defensieve 
coping mechanismen in de transitie naar een inclusieve arbeidsorganisatie verkend in 
specifieke contexten.  
 
Ehnert (2009) somt in haar onderzoek naar de paradoxen van duurzaam HRM een aantal 
coping mechanismen op voor de paradox die zij ook wel het ‘dilemma of succes’ noemt 
(vandaag organisatiedoelen behalen versus later over voldoende goede en gemotiveerde 
mensen kunnen beschikken.). HRM-beleid gericht op korte termijn doelen en HRM-beleid 
voor de lange termijn kunnen bijvoorbeeld worden ‘gebalanceerd’ (integraal naast elkaar 
bestaan), worden ‘gefragmenteerd’ (verdeeld over verschillende organisatieonderdelen), in 
de tijd gezien worden ‘afgewisseld’ (korte termijn als het moet en lange termijn als het kan), 
of zelfs worden ‘geïntegreerd’ in nieuw HRM beleid.  
Het omgaan met een inclusieve arbeidsmarkt kan worden geplaatst in het perspectief van 
duurzaam HRM. Immers, om nu en in de toekomst verzekerd te zijn van voldoende goede 
werknemers, zullen organisaties moeten nadenken over hoe om te gaan met het geschetste 
gevarieerde arbeidsmarktaanbod. Werkgevers zullen complexe functies in veeleisende 
werkomgevingen moeten laten samengaan met de inclusie van doelgroepen die niet volledig 
kunnen of willen voldoen aan deze hoge eisen.  
De verwachting is dat de genoemde coping mechanismen van Ehnert (2009) door HRM-
professionals worden toegepast in de transitie naar een inclusieve arbeidsorganisatie.  
 
Propositie 5 
HRM-professionals zien verschillende coping mechanismen voor de paradoxen in de 
transitie naar inclusieve arbeidsorganisaties, waaronder het balanceren, fragmenteren, 




In de literatuur over duurzame inzetbaarheid en participatie van mensen met een afstand tot 
de arbeidsmarkt worden specifieke coping mechanismen beschreven. Twee veronderstelde 
‘oplossingen’ voor inclusie van specifieke doelgroepen worden voor de volledigheid kort 
genoemd.   
In de literatuur over ‘duurzame inzetbaarheid’ is te vinden dat inspanningen van de 
werkgever en inspanningen van de werknemer nodig zijn, om samen duurzame 
inzetbaarheid mogelijk te maken. Als gevolg van uiteenlopende werk-, organisatie- en 
persoonskenmerken die een rol kunnen spelen, zou het maken van maatwerkafspraken 
tussen werkgever en werknemer in positieve zin moeten bijdragen aan duurzame 
inzetbaarheid (De Lange, Ybema & Schalk, 2011; Brouwer et al., 2012).  
In de literatuur over de participatie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt is 
relevant dat recent onderzoek is verricht naar het creëren van nieuwe functies (Soest et al., 
2007; Nijhuis, 2011; Zijlstra et al., 2012; Van Ruitenbeek et al., 2013). Twee methoden die in 
de literatuur worden beschreven zijn ‘jobcarving’ en ‘inclusief herontwerp werkprocessen’.  
 
3. Methode van onderzoek  
3.1. Methode van onderzoek 
De brede onderzoeksvragen rondom dit thema hebben de literatuurstudie gestuurd. De 
gedistilleerde proposities worden door middel van een kwalitatief onderzoek getoetst. Naast 
het toetsen van de proposities, heeft dit onderzoek nadrukkelijk een exploratief karkater.  
De uitgangspunten voor kwalitatief onderzoek van Rowly (2002) worden gevolgd. Gekozen is 
voor een kwalitatief onderzoek, bestaande uit drie semigestructureerde interviews met HRM-
professionals uit zowel de publieke als de  private sector. Deze multiple case study (Yin, 
2009) past namelijk bij de ‘hoe- en waarom-vragen’ (Rowely, 2002) die worden gesteld in dit 
exploratieve onderzoek.  
 
3.2. Onderzoeksgroep 
Dit onderzoek wordt gehouden onder een drietal werkgevers in Nederland. Het inclusie 
vraagstuk dat centraal staat zal nu of in de toekomst relevant zijn voor werkgevers in diverse 
sectoren. Om deze reden is gekozen voor een multiple case study, waarin zowel werkgevers 
uit het publieke domein als de private sector worden meegenomen. Beoogd wordt op deze 
wijze een breed beeld neer te zetten van de wijze waarop HRM-professionals in diverse 
specifieke contexten (Rowly, 2002) tegen de thematiek aankijken.   
 
De respondenten zijn allen werkzaam op de HR of P&O afdeling van geselecteerde 
werkgevers. Binnen deze afdeling vervullen zij een leidinggevende positie en/of houden zij 
zich bezig met strategische HRM-vraagstukken. De keuze voor de leidinggevende of 
 20 
 
strateeg van de HR-afdeling als ‘unit of analysis’ (Rowley, 2002) is gebaseerd op de 
aanname dat zij een goed overzicht hebben van de HR-doelstellingen, en daarmee de beste 
inschatting kunnen maken van de mate waarin de inclusieve arbeidsmarkt een rol speelt in 
passief en actief HR-beleid en welke concrete ambities of acties op dit gebied zijn 
geformuleerd of uitgevoerd. Deze ‘unit of analysis’ bepaalt ook een belangrijk kader van het 
onderzoek (Rowley, 2002) namelijk het perspectief van de HRM-professional op de 
thematiek (en dus niet het perspectief van de werkgever of de organisatie). De keuze voor 
de specifieke HRM-professionals wordt gebaseerd op de toegang van de onderzoeker tot de 
professionals. Dit is een van de criteria die Rowley (2002) noemt.  
 
3.3. Methode van dataverzameling 
Voor de verzameling van data wordt gekozen voor een kwalitatieve onderzoeksmethode, 
omdat het karakter van de vraagstelling hierom vraagt: het betreft een exploratie van de 
wijze waarop HRM-professionals kijken naar een inclusieve arbeidsorganisatie, in hoeverre 
zij dilemma’s ervaren (of verwachten) en welke factoren volgens hen een rol spelen in het 
omgaan daarmee. Deze vragen laten zich (nog) niet vangen in een (gesloten) vragenlijst.  
Binnen de kwalitatieve onderzoeksmethode wordt gekozen voor het voeren van interviews. 
Er zijn grofweg drie types interviews te onderscheiden: ongestructureerde, half-
gestructureerde en gestructureerde interviews. Deze onderscheiden zich van elkaar door 
vier factoren: de inhoud van de vragen, de formulering, de volgorde van de vragen en de 
antwoordkeuze.  
 
In dit onderzoek zal gekozen worden voor half-gestructureerde interviews. Op basis van de 
literatuurstudie en hieruit gedestilleerde proposities wordt een vragenlijst opgesteld die 
richting geeft aan het interview. Door deze logische lijn te volgen, kunnen proposities in 
specifieke contexten worden verkend (Rowley, 2002).  
Deze vragen worden in eerste instantie volledig open gesteld, maar aan de hand van de 
literatuur en proposities kunnen er extra vragen gesteld worden als bepaalde categorieën 
niet aan bod komen in het interview. In dit gedeelte kan er sturing gegeven worden aan de 
inhoud van het interview.  
De topic/vragenlijst wordt in een logische volgorde opgesteld, maar mocht het gesprek 
anders lopen – bijvoorbeeld als gevolg van de open vraagstelling - dan is afwijken van de 
volgorde mogelijk. De antwoordmogelijkheden zijn niet vooraf bepaald wat dit soort interview 
tot een half-gestructureerd interview maakt. 
Ieder interview begint met de uitleg van de anonimiteit. De respondenten werd toegezegd dat 
eventuele uitspraken, indien deze gebruikt zouden worden, zouden worden ontdaan van 
herleidbare gegevens.  
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Rowley (2002) benadrukt de bepalende rol van de onderzoeker in een case study en 
bovendien het belang van een goede voorbereiding. Een uitgebreide literatuurstudie heeft 
geleid tot proposities en een interview guideline. Daarnaast wordt, ter voorbereiding op het 
interview, onderzoek (deskresearch) verricht naar de organisatie waar de HRM-professional 
werkzaam is.  
 
3.4. Vertaling literatuur naar het onderzoek  
De HR Strategy Scan, gebaseerd op het ‘six components model’ (Boselie, 2010), wordt 
gebruikt om in het eerste deel van het interview een beeld te krijgen van de HR-strategie en 
de context factoren die hierop invloed uitoefenen. Het tweede deel van het interview focust 
zich op de contextfactor ‘arbeidsmarkt’ en in het bijzonder op de ontwikkeling richting een 
inclusieve arbeidsmarkt. Vervolgens wordt ingezoomd op de kern van dit onderzoek: de 
dilemma’s en coping mechanismen die HRM-professionals ervaren of verwachten bij de 
transitie naar inclusief HRM-beleid. Door het exploratief karakter van het onderzoek kunnen 
ook onverwachte inzichten worden verkregen. In bijlage 1 is de interview guideline 
opgenomen. 
 
3.5. Data Analyse 
Voor elke case zal een ‘case study database’ worden aangelegd, waarin de resultaten van 
deskresearch en het transscript van het interview overzichtelijk worden bewaard (Rowley, 
2002). 
 
De principes van case study data-analyse van Rowley (2002) worden toegepast. Analyse 
van de resultaten zal stapsgewijs plaatsvinden en start al na de dataverzameling van de 
eerste casus. Ghauri (2004) geeft een  meer gedetailleerde beschrijving van dit proces.  
Het stap-voor-stap karakter verwijst naar de verschillende stadia tijdens dataverzameling en 
analyse. Eerst wordt de casus beschreven en toegelicht, de transcriptie van de interviews 
zijn ook beschikbaar. Vervolgens wordt de verkregen informatie gecodeerd en 
gecategoriseerd op basis van relevante bouwstenen van dit onderzoek, waaronder de 
proposities (Rowley, 2002). Deze relevante bouwstenen zijn als vertrekpunt verwerkt in de 
interview guideline: (deel 1) beschrijving van de organisatie en (deel 2) de HR context, (deel 
3) de proposities met betrekking tot paradoxen en aanvullend mogelijk specifieke paradoxen 
in relatie tot inclusieve arbeidsorganisaties en tenslotte (deel 4)  de propositie met betrekking 
tot coping mechanismen en aanvullend andere coping mechanismen die in dit kader volgens 
de theorie een rol kunnen spelen. Deze bouwstenen bieden houvast, maar laten ook ruimte 
voor additionele input van de respondenten.  
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Daarna worden mogelijke trends en specifieke patronen vastgesteld op basis van de data 
verkregen uit de casussen. Op basis hiervan worden de proposities getoetst en wordt 
getracht een antwoord te geven op de centrale vraagstelling. Ook kunnen mogelijk thema’s 
en vragen voor verder onderzoek worden geformuleerd.  
 
3.6. Methodologische Issues  
In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan de kwaliteitscriteria van onderzoek: de 
betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek.  
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid verwijst naar de precisie en accuraatheid van hoe een concept is gemeten. 
Dit wordt vaak beschreven in de vorm van herhaalbaarheid (Rowley, 2002); de resultaten 
moeten bijvoorbeeld onafhankelijk zijn van de interviewer en het moment van de dag. 
De betrouwbaarheid zal in dit onderzoek vergroot worden door de interviews na afloop 
uitgebreid uit te werken. Hiervoor zullen tijdens het interview aantekeningen worden 
gemaakt. Indien de geïnterviewde akkoord gaat, zal ook een audio-opname plaatsvinden. 
Deze aantekeningen worden gebruikt om gedurende het interview zeker te zijn dat alle 
genoemde factoren door de respondent voldoende aan bod komen. 
Aan het eind van ieder interview wordt aan de respondent gevraagd of er contact 
opgenomen kan worden indien er tijdens de uitwerking nog vragen zouden ontstaan. De 
respondent ontvangt het uitgewerkte verslag en wordt in de gelegenheid gesteld om een 
reactie te geven op de verslaglegging. De reacties zullen worden meegenomen in de 
analyse van de resultaten.  
 
Validiteit 
Validiteit geeft inzicht in de mate waarop het instrument de bedoelde meetwaarde meet. Een 
onbetrouwbaar instrument kan nooit valide meten. Een betrouwbaar instrument is echter niet 
per definitie valide. Diverse maatregelen zijn genomen om de ‘construct validiteit’ (Rowley, 
2002) te optimaliseren. 
De validiteit zal vergroot worden door in ieder interview uit te leggen dat namen van de 
werkgevers of respondenten niet in het onderzoeksrapport terug te vinden zijn. Tevens 
zullen eventuele quotes ontdaan worden van kenmerkende informatie voor één bepaalde 
werkgever. 
De interviews worden gevoerd op een locatie die gekozen wordt door de respondent. De 
eigen keus voor de ruimtes geeft de respondent sneller een gevoel van veiligheid en zal 
deze openlijker doen spreken. 
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Iedere respondent zal uiterlijk één week voor het interview een officiële uitnodiging 
ontvangen. Hierin wordt uitgebreid ingegaan op de insteek van het onderzoek. Op deze 
manier heeft de respondent kans om vooraf al na te denken over de mogelijke antwoorden. 
Ook zal beknopte informatie over de te bespreken thematiek worden meegestuurd.  
Op deze manier wordt geprobeerd om zo veel mogelijk gemeenschappelijke visie te 
verkrijgen op de thematiek. Elk interview zal worden afgesloten met de vraag of er nogmaals 
contact opgenomen kan worden, indien er tijdens de data-analyse nog vragen of 
onduidelijkheden naar boven komen.  
Bovendien is gepoogd de externe validiteit – in dit geval de analytische generaliseerbaarheid  
van de resultaten (Rowley, 2002) – te borgen door consistentie aan te brengen in het proces 
van literatuurstudie naar proposities, interview guideline en data-analyse. 
 
4. Resultaten 
4.1. Beschrijving gehanteerde methode 
Dit onderzoek heeft een kwalitatief, exploratief karakter. Hieraan is invulling gegeven door 
een ‘multiple case study’, gebaseerd op diepte-interviews met drie HRM-professionals. 
Gepoogd is de data op zorgvuldige wijze te vergaren, coderen en analyseren.  
 
Stap 1: vergaren 
De drie interviews zijn afgenomen in juni 2016. Deze interviews zijn uitgevoerd conform een 
semigestructureerde opzet, waarbij gebruik is gemaakt van een vooraf opgestelde ‘interview 
guideline’ (zie bijlage 1). Door de vooraf opgestelde vragenlijst, zijn alle cruciale vragen voor 
het toetsen van de proposities aan bod gekomen. Vanwege het exploratieve karkater is ook 
ruimte gecreëerd voor onverwachte inbreng. Deze ruimte is ook door alle respondenten 
genomen, zoals zal blijken uit de beschrijving van de resultaten.  
Elke respondent heeft zeven dagen voorafgaand aan het interview een uitnodiging 
ontvangen. Deze uitnodiging is opgenomen als bijlage 2. In deze bevestiging van de eerder 
gemaakte afspraak is ter voorbereiding op het gesprek achtergrondinformatie opgenomen 
over de centrale thematiek. Ook is in dit mailbericht de opzet van het interview in grote lijnen 
geschetst.   
Alle respondenten hebben voorafgaand aan het interview ingestemd met een audio-opname 
van het gesprek, op voorwaarde dat vertrouwelijk met de data zou worden omgegaan. De 
gesprekken hebben plaatsgevonden op de locatie van de betreffende organisaties, de sfeer 
was in alle gevallen open en informeel.  
Van de drie gesprekken is direct na afloop van het interview een transcript gemaakt. De 
transcripten van het eerste en het tweede interview zijn gemaakt voorafgaand aan het 
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volgende interview. De respondent heeft deze uitwerking vervolgens ontvangen en is in de 
gelegenheid gesteld om inhoudelijk te reageren op eerder gegeven antwoorden. Geen van 
de respondenten heeft gebruik gemaakt van deze mogelijkheid.  
De relevante documenten (deskresearch, correspondentie, ‘interview guideline’ en transcript) 
zijn per case bewaard in een database als een  ‘chain of evidence’ (Rowley, 2002). 
 
Stap 2: coderen en analyseren 
Na het eerste interview is gestart met het stapsgewijs coderen en analyseren van de 
verkregen data. Met het inplannen van de interviews is met deze stapsgewijze werkwijze 
rekening gehouden, door telkens een week ‘dataverwerkingstijd’ tussen de interviews te 
plannen. De stapsgewijze aanpak heeft overigens niet geleid tot aanpassing van de 
‘interview guideline’ ten behoeve van het tweede of derde interview. 
De wijze van coderen is voorafgaand aan de interviews bepaald, dit is terug te vinden in de 
‘interview guideline’ in bijlage 1. Vanwege het (deels) exploratieve karakter zijn diverse open 
vragen gesteld. In een aantal gevallen is daarom vooraf gekozen voor enkel een ‘open 
codering’ van de antwoorden. Achteraf zijn (fragmenten van) antwoorden op deze vragen op 
logische (inductieve) wijze gelabeld. Andere vragen komen direct voort uit concepten uit 
bestudeerde literatuur en konden op basis hiervan deductief worden gecodeerd. Door 
uiteindelijk alle ‘labels’ axiaal en selectief te coderen is getracht de verschillen en 
overeenkomsten tussen de cases duidelijk naar voren te brengen (Boeije, 2010).  
De proposities zijn als uitgangspunt genomen in de analysefase (Rowley, 2002). De data van 
het exploratieve deel is op een logische wijze geordend en geanalyseerd, in lijn met de open 
vragen in de ‘interview guideline’. De analyse van de verkregen data heeft plaatsgevonden 
op twee niveaus: een analyse per case en een vergelijking tussen cases. In het laatste geval 
is gebruik gemaakt van selectieve codering, in die zin dat door het zoeken naar 
vergelijkingen tussen de cases is gepoogd te komen tot een algemeen beeld van de wijze 
waarop HRM-professionals kijken naar de onderzochte thematiek. Door dit iteratieve 
onderzoeksproces zijn ‘interview guideline’, codering en analyse op logische wijze in elkaar 
overgevloeid. Het coderingsbestand is opvraagbaar.  
 
Een beperking van de methode is de (onvermijdelijke) subjectiviteit van de drie 
respondenten. In de analyse is ernaar gestreefd de antwoorden van de respondenten zoveel 
mogelijk te plaatsen in hun specifieke context. De vragen die zijn gesteld op basis van de 
Strategie Scan van Boselie (2010), leverden hiervoor bruikbare context-specifieke data op.  
Een tweede beperking is dat de interviewer onbewust de geïnterviewde heeft kunnen 
beïnvloeden (interviewer bias). Ook was de interviewer de enige persoon die de 
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geïnterviewde kon uitdagen tijdens het gesprek. Deze twee beperkingen worden 
geaccentueerd door het beperkt aantal cases.  
 
4.2. Resultaten per case  
In dit onderzoek zijn HRM-professionals uit de overheidssector, de financiële sector en de 
technische sector geïnterviewd. Deze professionals hebben hun ervaringen en visies 
gedeeld met betrekking tot de inclusieve arbeidsmarkt in relatie tot hun specifieke 
organisatiecontext. In lijn met de centrale vraagstelling en proposities in dit onderzoek, is ‘de 
inclusieve arbeidsmarkt’ ook in de interviews beschouwd als een markt met een breed en 
gevarieerd arbeidsmarktaanbod: van jong tot oud, van parttimer tot fulltimer en al dan niet 
met een (grote) afstand tot de arbeidsmarkt. 
In deze paragraaf worden de bevindingen per case uiteengezet, in volgorde van de 
afgenomen interviews. In lijn met de opzet van de ‘interview guideline’ wordt de data als volgt 
gepresenteerd: (a) de relevante HRM context, (b) sense of urgency inclusieve 
arbeidsorganisatie, (c) actuele HRM-vraagstukken en (d) de HRM-aanpak.  
Op basis van de verkregen data is bewust gekozen voor een bredere beschrijving van de 
HRM-vraagstukken, dan alleen de paradoxen in relatie tot een inclusieve arbeidsorganisatie. 
De verkregen data bevat namelijk diverse belemmeringen met betrekking tot inclusief HRM, 
die niet als paradoxen kunnen worden beschouwd, maar wel relevant kunnen zijn. 
 
4.2.1. Case 1: de gemeente 
Het betreft een gemeente met minder dan 25.000 inwoners in het zuiden van Nederland. 
Een jonge gemeente, die in het eerste decennium van deze eeuw is ontstaan door een fusie 
tussen drie voormalige gemeenten. De organisatie profileert zich als een gemeente met een 
modern bestuur, dat wil worden ondersteund door een moderne en professionele organisatie 
die kan worden aangesproken op resultaat. Verder wordt een klantgerichte houding 
belangrijk geacht: in dialoog met burgers en ondernemers beleid ontwikkelen, uitvoeren en 
diensten verlenen. Ongeveer 150 ambtenaren hebben een aanstelling bij de gemeente, zij 
bestrijken samen 100 tot 110 fte. De gemiddelde leeftijd van dit ambtenarenapparaat is hoog 
en het verloop is klein. De strategisch HR-adviseur van de gemeente is geïnterviewd. 
  
a. Context HRM 
Het interview met de strategisch HR-adviseur van de gemeente, leert ons dat de context van 
HRM vooral wordt bepaald door interne vraagstukken die hun weerslag hebben op HRM. 
Onder andere de nieuwe rol van gemeenten (“burgerparticipatie is een steeds groter 
onderwerp”), de noodzaak tot kostenreductie en de ambitie om zelfstandig te blijven, hebben 
de gemeente aangezet tot een samenwerkingsstrategie en een bijbehorend organisatie-
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ontwikkelingstraject. Deze interventies moeten resulteren in een organisatie die optimaal 
geëquipeerd is om “haar taken dicht bij en samen met de burger” uit te voeren. Hiervoor 
moeten ontwikkelingen in termen van competenties en cultuur worden gefaciliteerd. 
Relevante externe (markt en institutionele) factoren worden ook genoemd, waaronder 
“demografie, een participatieve samenleving en een onzekere arbeidsmarkt”. 
 
b. Sense of urgency inclusieve arbeidsorganisatie 
De fase waarin de organisatie zich op dit moment begeeft, leidt niet tot een urgentie om 
actief een transitie naar een inclusieve arbeidsorganisatie in te zetten. Mocht deze urgentie 
later wel worden ervaren, dan voorziet men geen concrete spanningen: “de pijlers uit de HR-
visie en eenvoudige personeelsplanning bieden een grote kapstok”. 
De grote dynamiek in de context van HRM vraagt wel om een meer duurzame analyse, die is 
gericht op het behalen van HRM-doelen op de middellange termijn. 
 
c. HRM-vraagstukken: paradoxen en belemmeringen  
Op dit moment zijn mobiliteit en ontwikkeling van het huidige personeel issues, waarbij het 
adagium ‘it takes two to tango’ leidend is: “het werkgeverschap en het werknemerschap 
moeten in balans zijn, het is van beide kanten geven en nemen”. “Een ontwikkeling in het 
maken van maatwerkafspraken is waarneembaar”, bijvoorbeeld afspraken over sturing op 
resultaten en persoonlijke ontwikkeling.  
Over het algemeen ziet men dat jongere medewerkers een ander perspectief op de ruilrelatie 
met de werkgever hebben dan de ‘oudere generatie’. Verjonging van het personeelsbestand 
staat op de HR-agenda, maar bij de implementatie hiervan moet men rekening houden met 
de politiek-bestuurlijke context en de rol van het lijnmanagement in wervingstrajecten. 
Naar aanleiding van de bespreking van de verschillende typen paradoxen kan over het 
algemeen worden gesteld, dat de gemeente een belemmering ervaart op het gebied van 
‘organiseren’. Ook ervaart men belemmeringen in het kader van ‘identiteit’ en ‘duurzame HR-
doelen’. Deze belemmering zijn niet te herleiden tot paradoxen met betrekking tot de 
inclusieve arbeidsmarkt.  
Meest prominent komt de belemmering met betrekking tot ‘organiseren’ naar voren, te weten 
de gewenste ontwikkeling van de huidige genormeerde functies naar flexibele rollen, althans 
in specifieke organisatieonderdelen. “Een ontwikkeling van bijvoorbeeld de functie ‘adviseur’ 
of ‘beleidsmedewerker’, naar de rol van ‘afdelingsmedewerker’ die wordt ingezet afhankelijk 
van het werk dat moet worden verricht. Dan denk je meer in vaardigheden, zoals 
‘onderhandelaar’”.    
De HRM-professional ervaart ook een belemmering met betrekking tot de organisatiecultuur. 
De fase van reorganisatie waarin de gemeente zich nu bevindt, leidt specifiek tot 
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intergemeentelijke samenwerking. Gevolg is dat afdelingen worden opgenomen in een 
samenwerkingsorganisatie. Doordat deze afdelingen op afstand van de (moeder)gemeente 
zijn en worden geplaatst, “ervaart men wel een identiteitscrisis”: welke propositie heeft de 
gemeente straks en hoe wordt dit vertaald in een groepsgevoel en een stelsel van 
kernwaarden?  
Daarnaast wordt benoemd, dat het nastreven van duurzame HRM-doelen kan worden 
belemmerd door de politiek-bestuurlijke context. Bijvoorbeeld als het gaat om een maatregel 
die de gedeeltelijke uitstroom van oudere medewerkers faciliteert, mede om ruimte te 
creëren voor een jongere generatie medewerkers.  
Een paradox of belemmering met betrekking tot ‘leren’ wordt ook na doorvragen niet 
herkend. Het belang van de lerende organisatie wordt wel erkend.  
 
d. HRM-aanpak 
Kijkend naar de coping mechanismen in relatie tot inclusief HRM kan worden gesteld dat de 
organisatie wacht op meer urgentie. Dit kan worden geïllustreerd door het feit dat traditionele 
principes en korte termijn (“een rijk CV”) leidend lijken te zijn op het moment dat nieuwe 
medewerkers worden geworven, terwijl men ziet dat op langere termijn jong fris bloed in de 
organisatie voordelen kan bieden (“een jong, fris iemand die misschien niet geheel voldoet, 
brengt misschien veel meer mee, dan iemand die over exact de juiste ervaring beschikt”).  
Wel is de gemeente al enige tijd geleden proactief aan de slag gegaan met de inzet van 
groepen mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt. Dit laatste lijkt overigens te worden 
beschouwd als een separaat stuk HRM-beleid, waarbij de bestuurlijke motivatie met name 
voortkomt uit maatschappelijke verantwoordelijkheid en wet- en regelgeving.  
 
4.2.2. Case 2: de bank 
Deze case betreft een lokale afdeling van een grote financiële dienstverlener in Nederland. 
Deze financiële dienstverlener kenmerkt zich door een grote lokale betrokkenheid en 
aanwezigheid. De financiële dienstverlener profileert zich als een maatschappelijke bank die 
dicht bij haar klanten wilt staan. Aan de andere kant is deze bank een wereldspeler met 
internationale activiteiten in ruim dertig landen.  
De bewuste lokale afdeling in het zuiden van Nederland kent als gevolg van leeftijdsbewust 
personeelsbeleid op dit moment qua leeftijd een gezonde spreiding. Het gemiddelde 
opleidingsniveau van de medewerkers is hoog. Duurzame klantrelaties en een excellente 
klantbeleving zijn strategische speerpunten, die onder andere worden nagestreefd door 
optimale ontwikkeling en inzet van medewerkers. Als gevolg van de ontwikkeling naar een 
nieuwe organisatiestructuur is het aantal werknemers op dit moment aan verandering 
onderhevig. De HR-manager van de lokale afdeling is geïnterviewd. 
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a. Context HRM 
Uit het interview blijkt dat verschillende factoren aandacht vragen van HRM. Een belangrijk 
intern aspect is het transitieproces naar een nieuwe organisatiestructuur. Centralisatie van 
bepaalde organisatieonderdelen leidt tot een nieuwe bezetting van de lokale afdeling: “er zijn 
functies verdwenen, functies centraal neergelegd en functies die op regionaal niveau worden 
ingericht”. Ook externe factoren spelen een rol. Denk hierbij aan groeiende concurrentie van 
buiten de bankensector, de veranderende klant en “het imagoprobleem van ‘de 
bankenwereld, dat effect heeft op de medewerkers van de bank”.  
 
b. Sense of urgency inclusieve arbeidsorganisatie 
Een sense of urgency is niet waarneembaar; “ik ben niet bang voor ontwikkelingen als 
ontgroening en vergrijzing, omdat we goede aansluiting hebben bij de hogeschool en de 
universiteit.”  
Met betrekking tot het implementeren van inclusief HRM, kan worden gesteld dat de bank 
zich in een fase bevindt waarin sommige aspecten wel worden geadresseerd en andere niet 
expliciet. Er is een focus aanwezig op de duurzame ontwikkeling van de medewerkers. Ook 
vindt samenwerking met het onderwijs plaats om nieuwe werknemers aan te trekken.  
In grote lijnen ziet men verschillen in wensen en behoeften van medewerkers van 
verschillende generaties, bijvoorbeeld als het gaat om de werk-privé-balans. Instrumenten 
om deze verschillende behoeften te faciliteren, worden ingezet (denk aan ‘het nieuwe 
werken’ of maatwerkafspraken). 
De inzet van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt is op dit moment nog geen 
prominent issue. Wel start spoedig een medewerker afkomstig uit deze doelgroep; de 
ervaring die de organisatie hiermee opdoet, zal de ruimte voor de toekomst bepalen. 
Motivatie om hiermee aan de slag te gaan is enerzijds maatschappelijke 
verantwoordelijkheid en anderzijds wet- en regelgeving. 
 
c. HRM-vraagstukken: paradoxen en belemmeringen  
De geïnterviewde HRM-professional ervaart geen van de voorgelegde paradoxen in relatie 
tot de inclusieve arbeidsmarkt en daarvoor benodigd inclusief HRM-beleid. Ook 
belemmeringen in dit kader komen niet expliciet naar voren. 
Er zijn wel zorgen over het feit dat mensen worden geacht om langer door te werken. 
Actuele kennis en omgaan met ICT ontwikkelingen zijn immers voorwaarden voor zinvolle 
duurzame inzet. Maatwerk is dan vereist: zoeken naar de kwaliteiten van mensen en hen 
vervolgens in hun kracht zetten.  





HRM is prominent gekoppeld aan de strategische organisatiedoelstellingen, waardoor 
adequaat op interne en externe ontwikkelingen wordt ingespeeld. “Dat is fijn voor de 
uitoefening van mijn functie: ik hoef niet voor het HR-belang te knokken.”   
Kijkend naar coping mechanismen, kan worden gesteld dat de inzet op ontwikkeling van de 
medewerkers, het maken van maatwerkafspraken over toegevoegde waarde en een 
gedeelde verantwoordelijkheid vruchten afwerpen.  
De bank verkent ook vernieuwende mogelijkheden. Men verkent bijvoorbeeld de inzet van de 
allochtone doelgroep en ook verkent men samen met andere regionale werkgevers in het 
financieel-administratieve cluster samenwerkingsmogelijkheden op gebied van 
werkgeverschap. “Vertrouwen in elkaar en ‘sence of urgency’ bepalen het tempo”.  
 
4.2.3. Case 3: de technische dienstverlener 
Het betreft een grote technische dienstverlener in Nederland. Met meer dan 6.000 
medewerkers wordt gewerkt aan innovatieve concepten, integrale en duurzame oplossingen 
voor allerlei klanten. Naast het ontwerp en het realiseren van de technische installaties, 
beheert en onderhoudt de organisatie de installaties van haar klanten. Deze technische 
dienstverlener speelt op een verantwoorde manier in op maatschappelijke ontwikkelingen, 
actuele thema’s in werk- en leefomgevingen en de vraag naar zuinig energiegebruik.  
Het betreft een landelijk opererende organisatie, die onderdeel is van een internationale 
groep en die tegelijkertijd sterk regionaal georiënteerd is. Dit komt terug in de 
organisatiestructuur; geïnterviewd is de HR manager van de ‘Zuid-Nederland bv’, regiobedrijf 
ZuidOost. Circa 740 mensen werken in dit regiobedrijf. Een grof onderscheid is te maken 
tussen enerzijds een groep (maximaal) middelbaar opgeleid technische medewerkers die 
lang bij het bedrijf werken en een groep hoger opgeleide technische mensen die de 
afgelopen jaren zijn ingestroomd en in relatief nieuwe bedrijfsonderdelen werkzaam zijn. De 
gemiddelde leeftijd is 48 jaar en het verloop is klein.  
 
a. Context HRM 
De organisatie positioneert haar HR-strategie in de lijn van haar ideeën over een duurzame 
bedrijfsvoering. De context van HRM is dynamisch en wordt onder andere beïnvloedt door 
een organisatieontwikkeling richting nieuwe markten. Andere competenties worden dan 
gevraagd: “vanuit de gekozen businessstrategie de vertaling maken naar mensen”. Dat 
betekent bijvoorbeeld switchen van beroep.” Externe factoren die worden genoemd zijn de 





b. Sense of urgency inclusieve arbeidsorganisatie 
Sense of urgency wordt ervaren: “de gevarieerde arbeidsmarkt in termen van samenstelling 
en behoeften is heel herkenbaar en het is heel moeilijk om daarmee om te gaan.”  
Diverse elementen van inclusief HRM-beleid worden nagestreefd. Strategische 
personeelsplanning en duurzame inzetbaarheid zijn focuspunten. Ook plaatst men focus op 
de samenwerking met het onderwijs om optimaal gebruik te kunnen maken van de schaarse 
groep technisch opgeleide jongeren in de regio. Het perspectief op personeelstekorten in de 
technieksector is namelijk scherp. “Kijkend naar de aantallen, wordt dat een vechtmarkt.” De 
groep ‘oude werknemers’ wordt echter omvangrijker en plaatst een rem op de instroom. 
Daarnaast is de inzet van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt een actueel thema. 
Als gevolg van de social return-verplichtingen behorend bij opdrachten, heeft men op dit vlak 
- op kleine schaal en tijdelijke basis - ervaring. Ook heeft men twee mensen uit deze 
doelgroep in dienst.  
 
c. HRM-vraagstukken: paradoxen en belemmeringen  
Paradoxen in relatie tot een inclusieve arbeidsmarkt worden ervaren op het gebied van 
‘organiseren’ en ‘identiteit’. Bovendien worden belemmeringen ervaren in het kader van 
‘leren’ en ‘doelen’.  
De paradox ‘organiseren’ wordt ervaren, omdat de organisatie ontwikkelt naar een 
kennisintensieve organisatie met hoogopgeleide werknemers. Uitvoerend werk wordt 
uitbesteed of ingeleend. Dit kan in relatie tot een inclusieve arbeidsmarkt impliceren, dat er 
minder kansen zijn voor het gevarieerde arbeidsmarktaanbod.  
Als gevolg van de diversiteit van het huidige personeelsbestand wordt ook de paradox 
‘identiteit’ ervaren. Er zijn verschillende ‘bloedgroepen’ werkzaam in de organisatie. “De 
behoefte, de binding met de werkgever en de relatie met collega’s is totaal anders als je 
deze bloedgroepen met elkaar vergelijkt”. Verschillende percepties op de balans tussen werk 
en privé zijn bijvoorbeeld aanwezig.  
Een belemmering met betrekking tot ‘doelen’ wordt eveneens ervaren. Duurzaamheid is 
organisatie-breed een belangrijke pijler. De ruimte voor deze pijler wordt echter bepaald door 
de financiële doelen die voorrang krijgen van aandeelhouders. Omdat deze spanning niet 
expliciet terug te voeren is op een paradox in relatie tot de inclusieve arbeidsmarkt (of 
duurzaam HRM), wordt deze spanning hier als belemmering opgenomen.  
Tenslotte wordt ook een belemmering ervaren in het kader van ‘leren’, te weten het trage 
tempo waarin besluiten worden genomen. Oorzaak hiervan is de omvang van de organisatie 






“HR heeft een plek in het managementteam; weegt ook even zwaar als andere 
bedrijfsbelangen”. De organisatie gaat proactief om met de HRM-uitdagingen die worden 
ervaren. Concrete voorbeelden zijn de investeringen in de relatie met het onderwijs, het 
testen van jobcarving, de invoering van flexibele werktijden, het organiseren van ‘traditioneel 
werk’ voor de ‘traditionele werknemers’ (ter voorkoming van reorganisatietrajecten: “dat doen 
we omdat we een sociaal bedrijf zijn”) en oplossingen die sectoraal en cross-sectoraal met 
andere werkgevers worden verkend (als het gaat om het aantrekken en behouden van jonge 
regionaal talent en omgaan met de Participatiewet). Als het gaat om het inclusieve karakter 
van HRM-beleid, streeft men ernaar dat dit integraal onderdeel wordt van het HRM-beleid, 
zodat op lange termijn gebruik kan worden gemaakt van een breed arbeidsmarktaanbod. 
(“Daarmee krijgt het een structurele basis en heeft het op lange termijn kans van slagen.”)  
 
4.3. Toetsen proposities 
De analyses per case worden hieronder vergeleken, eerst op basis van de proposities over 
paradoxen en coping mechanismen en vervolgens in relatie tot de overkoepelende centrale 
vraagstelling van het onderzoek. De resultaten zijn kort samengevat in een tabel die is 
opgenomen als bijlage 3. 
  
Propositie 1: Doelen-paradox in de transitie naar inclusief HRM-beleid 
Geen van de drie respondenten ervaart het paradox-type ‘doelen’ in relatie tot de transitie 
naar een inclusieve arbeidsorganisatie. Bovendien geven alle respondenten aan dat het 
brede thema ‘duurzaamheid’ in meer of mindere mate een rol speelt in de 
organisatiestrategie. Twee respondenten plaatsen wel belangrijke contextuele 
kanttekeningen bij het stellen van duurzame organisatiedoelen. De HRM-professional van de 
gemeente neemt een spanning waar tussen duurzame organisatiedoelen en een politiek-
bestuurlijke omgeving. De HRM-professional van de technische dienstverlener geeft aan dat 
financiële doelen moeten worden behaald, voordat voldoende ruimte kan worden genomen 
voor het organisatie-brede speerpunt ‘duurzaamheid’. 
De HRM-professional van de gemeente ervaart tenslotte een belemmering met betrekking 
tot de adviserende positie van HRM ten opzichte van het lijnmanagement. Tijdens werving 
en selectie geniet het belang van ‘going concern’ vaak de voorkeur boven de gewenste 
verjonging van de gemeentelijke organisatie. Dit is in lijn met hetgeen Ehnert (2009) schrijft 
over de spanning tussen optimale inzet vandaag versus benodigde ontwikkeltijd voor later. 
 
In de literatuur wordt een koppeling gemaakt tussen ruimte voor duurzame HRM-doelen en 
de noodzaak die werkgevers ervaren (Ehnert, 2009). Slechts één van de drie respondenten 
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(de technische dienstverlener) ervaart urgentie als het gaat om de transitie naar een 
inclusieve arbeidsorganisatie. Deze HRM-professional koppelt deze noodzaak aan de 
variatie van het arbeidsmarktaanbod. Bovendien wordt deze urgentie gevoed door (een 
scherp perspectief op) een krap regionaal arbeidsmarktaanbod in de technische sector en 
aan het gegeven dat het huidige personeelsbestand divers van aard is als gevolg van 
verschillende bedrijfsdisciplines. De twee respondenten die geen urgentie ervaren, geven 
niet aan dat zij op korte termijn tekorten op hun arbeidsmarkt voorzien.  
Wel schetsen alle respondenten een specifieke zeer dynamische interne en externe context, 
waardoor hun vraag op de arbeidsmarkt aan verandering onderhevig is. Kijkend naar het 
arbeidsmarktaanbod, wordt de noodzaak gezien om de juiste mensen te werven en de 
medewerkers te ontwikkelen, zodat continu een kwalitatieve match kan worden gemaakt. In 
dit kader zien alle respondenten bovendien een ontwikkeling in de behoefte en wensen van 
medewerkers, die zij in algemene zin koppelen aan generaties. In die zin ervaren alle 
respondenten diversiteit van het arbeidsmarktaanbod. Hier wordt met diverse instrumenten 
op ingespeeld.  
De inzet van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt wordt door de respondenten 
benaderd als een separaat HRM-traject, in die zin dat de aanleiding of motivatie los staat van 
bedrijfseconomische overwegingen (bijvoorbeeld schaarste van het arbeidsmarktaanbod). 
De inzet van mensen uit deze doelgroep wordt geïnitieerd om te voldoen aan wet- en 
regelgeving of uit sociaal-maatschappelijke overwegingen. Wel geven de respondenten aan, 
dat zij kansen zien om deze doelgroep op bescheiden schaal bedrijfseconomisch 
verantwoord in te zetten.  
  
Propositie 2: Leren-paradox in de transitie naar inclusief HRM-beleid 
Geen van de drie respondenten ervaart het paradox-type ‘leren’ in relatie tot de transitie naar 
een inclusieve arbeidsorganisatie. Wel geeft de HRM-professional van de technische 
dienstverlener in dit kader een belemmering aan: besluitvormingsprocessen worden 
vertraagd door de omvang van de organisatie, in combinatie met de vereiste governance en 
wet- en regelgeving. Hierdoor kan minder snel worden ingesprongen op ontwikkelingen. 
In de literatuur wordt de leren-paradox gekoppeld aan een fase van vernieuwing, waarin 
spanningen worden ervaren tussen ‘oud’ en ‘nieuw’ (Smith et al., 2011).  Slechts één van de 
drie respondenten - ook in dit geval de technische dienstverlener - ervaart een spanning 
tussen het huidige HRM-beleid en inclusief HRM beleid. Deze HRM-professional geeft aan, 
dat de organisatie op dit moment aan de slag is met het inrichten van inclusief HRM-beleid, 
maar dat dit nog onvoldoende is ontwikkeld.  
De respondenten die geen spanning (voor)zien, de bank en de gemeente, geven aan dat 
een groot aantal interne en externe factoren invloed uitoefent op de invulling van HRM. 
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Hierdoor is HRM flexibel ingericht en kan indien nodig worden ingesprongen op relevante 
ontwikkelingen, inclusief eventuele ontwikkelingen op het gebied van een inclusieve 
arbeidsmarkt. De bank geeft daarnaast aan dat HR een strategische positie binnen de 
organisatie heeft, waardoor adequaat kan worden geïntervenieerd.  
Alle respondenten schetsen een bestaand HRM-beleid waarmee verschillende doelgroepen 
worden bediend. In alle gevallen is het HRM-beleid in meer of mindere mate gericht op het 
faciliteren van de generatie ‘nieuwe medewerkers’ (denk aan tijd- en plaats onafhankelijk 
werken, opleidingsmogelijkheden, balans werk-privé). Maar ook duurzame inzetbaarheid en 
ontwikkeling van mensen zijn voor alle respondenten belangrijke pijlers, onder andere als 
gevolg van het oprekken van de pensioenleeftijd. In dit kader is het maken van 
maatwerkafspraken een instrument dat door alle organisaties wordt ingezet. 
 
Propositie 3: Organiseren-paradox in de transitie naar inclusief HRM-beleid 
Alleen de technische dienstverlener, die sense of urgency ervaart en ook een spanning 
tussen bestaand en inclusief HRM beleid constateert, ervaart het paradox-type ‘organiseren’ 
in relatie tot de transitie naar een inclusieve arbeidsorganisatie.  
De oorzaak hiervan ligt in het feit dat de organisatie tegenwoordig is ingericht op 
kennisintensieve business. Door het extern organiseren van eenvoudiger werk zijn de 
kansen voor een inclusieve organisatie kleiner geworden. Dit sluit aan bij de koppeling die op 
basis van de literatuur (Zijlstra et al., 2012; Van Ruitenbeek et al, 2013; Aust et.al., 2015) is 
gemaakt tussen dit type paradox en functie-ontwerp: complexe, veeleisende functies versus 
mensen met gevarieerde competenties, beperkingen en wensen.   
De gemeente ervaart dit type paradox niet in relatie tot de inclusieve arbeidsmarkt, maar ziet 
wel een belemmering in het kader van functieontwerp. Als gevolg van de gevraagde 
competenties in de ‘gemeente nieuwe stijl’, bestaat de wens om meer dan nu het geval is te 
denken in algemene rollen met daaraan gekoppeld competenties, in plaats van de huidige 
genormeerde en specifieke werkveld-gerelateerde functies.  
 
Propositie 4: Identiteit paradox in de transitie naar inclusief HRM-beleid 
De technische dienstverlener ervaart als enige het paradox-type ‘identiteit’ in relatie tot de 
transitie naar een inclusieve arbeidsorganisatie. Het huidige personeelsbestand kent 
namelijk verschillende ‘bloedgroepen’ werknemers, met totaal verschillende wensen en 
competenties. De binding met de werkgever en de invulling van de ruilrelatie met de 
werkgever zijn totaal verschillend. Het is een uitdaging om een dergelijk gevarieerd 
personeelsbestand te managen. De ervaren paradox betreft geen spanning tussen het 
unieke individu en het groepsgevoel, maar sluit aan bij de gevonden literatuur over de 
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normen en waarden van een subgroep versus de normen en waarden van de totale groep 
(Jarzabkowski et al., 2013). 
De gemeente ervaart een belemmering op het gebied van het creëren van een groepscultuur 
in de organisatie, maar dit is het gevolg van de samenwerkingsstrategie  en de interne 
dynamiek die dit in de praktijk met zich meebrengt.  
 
Propositie 5: de coping mechanismen die HRM-professionals hanteren   
De technische dienstverlener ervaart paradoxen in relatie tot de transitie naar een inclusieve 
arbeidsorganisatie, te weten de paradox-typen ‘organiseren’ en ‘identiteit’.  
De paradox ‘organiseren’ wordt actief geadresseerd, de aanpak kan dan ook worden 
geschaard onder de ‘active coping mechanisms’ (Jarzabkowaki et al., 2013). Denk hierbij 
aan verbetering van de aansluiting op het onderwijs; het opzoeken van de samenwerking 
met andere werkgevers om het arbeidsmarktaanbod optimaal te kunnen benutten en 
invulling te geven aan de Participatiewet; en het testen van de jobcarving-methode.  
De paradox ‘identiteit’ wordt aangepakt door flexibele werktijden te bieden, zodat 
medewerkers ruimte krijgen om invulling te geven aan hun (uiteenlopende) behoeften. 
Andere acties ten aanzien van deze paradox worden niet genoemd, maar men sluit de ogen 
niet voor de heterogeniteit van het personeelsbestand. Dit houdt in dat de wijze waarop men 
omgaat met deze paradox voorzichtig zou kunnen worden geschaard onder de noemer 
‘active coping mechanisms’ (Jarzabkowaki et al., 2013).  
De HRM-professional streeft in algemene zin naar structurele integratie van inclusief HRM-
beleid in het bestaande HRM-beleid. De overweging is dat de organisatie op deze wijze 
structureel gebruik zou kunnen maken van een divers arbeidsmarktaanbod. Dit zou kunnen 
duiden op ‘integreren’ als een coping mechanisme voor duurzaam HRM (Ehnert, 2009). 
Echter, ook het coping mechanisme ‘balanceren’ van Ehnert (2009) word herkend. De 
organisatie zoekt namelijk naar nieuwe markten voor de toekomst, zodat op de lange termijn 
kan worden geput uit een ander minder schaars arbeidsmarktaanbod. HRM-beleid gericht op 
korte termijn doelen en HRM-beleid voor de lange termijn bestaan op deze wijze integraal 
naast elkaar. 
 
Op een aantal punten is overlap te herkennen in de aanpak van de ervaren belemmeringen 
in relatie tot inclusief HRM. Naast de technische dienstverlener, zet ook de bank in op een 
structurele aanhaking bij het onderwijs en samenwerking met andere werkgevers, om te 
zorgen voor voldoende geschikte mensen in de toekomst.  
Alle respondenten geven verder aan dat het maken van maatwerkafspraken wordt ingezet 
om de ontwikkeling en inzetbaarheid van medewerkers te bevorderen. Dit sluit aan bij de 
geraadpleegde literatuur over duurzame inzetbaarheid (De Lange et al., 2011; Brouwer et 
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al., 2012). In dit kader geven zij allen aan dat medewerkers moeten wennen aan de vrijheid 
die gepaard gaat met maatwerkafspraken over de invulling van het werk. In wezen is dit een 
cultuuromslag naar een bewuste ruilrelatie aangaan: het geven en nemen van 
verantwoordelijkheid door werkgever en werknemer. Volgens alle respondenten gaat de 
jongere generatie hier in algemene zin op een meer natuurlijke wijze mee om. ‘De nieuwe 
medewerker (Baane et al., 2010) is een herkenbaar fenomeen.  
Tenslotte geven de gemeente en de technische dienstverlener aan dat het inclusief 
herontwerpen van  hun werkprocessen mogelijk zou kunnen leiden tot plekken voor mensen 
met een afstand tot de arbeidsmarkt. Dit sluit aan bij literatuur over dit thema (Soest et al., 
2007; Nijhuis, 2011; Zijlstra et al., 2012; Van Ruitenbeek et al., 2013). 
 
4.4. Antwoord centrale vraagstelling    
Op basis van dit onderzoek kan worden gesteld dat HRM-professionals in de transitie naar 
een duurzame ‘inclusieve arbeidsorganisatie’ paradoxen kunnen ervaren op het gebied van 
‘organiseren’ en ‘identiteit’.  
HRM-professionals ervaren daarnaast diverse andere context-specifieke belemmering (niet 
zijnde paradoxen) in het streven om diverse groepen mensen optimaal in te zetten. De wijze 
waarop wordt omgegaan met paradoxen en belemmeringen is vooral actief en gericht op de 
structurele integratie van (losse) inclusieve HRM-aspecten in het bestaande HRM-beleid. 
Ook het coping mechanisme ‘balanceren’ is herkend in de vorm van het zoeken naar nieuwe 
business, zodat op lange termijn uit een minder schaars arbeidsmarktaanbod kan worden 
geput.  
De bevinding dat niet alle HRM-professionals spanningen ervaren tussen het huidige HRM-
beleid en inclusief HRM-beleid, zou kunnen worden gekoppeld aan de bevinding dat zij met 
hun huidige HRM-beleid al verschillende doelgroepen bedienen. Duurzame inzetbaarheid 
van de oudere werknemers is een issue, maar bijvoorbeeld ook ‘het nieuwe werken’: het 
geven van vrijheid en verantwoordelijkheid, dat past bij de behoefte van de nieuwe generatie 
werknemers (Baane et al., 2010). Daarnaast worden stappen gezet in het kader van de inzet 
van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.  
Deze fragmentarische mens-georiënteerde invulling van HRM-beleid kan als ‘inclusief’ 
worden bestempeld, maar kan op basis van dit onderzoek niet worden gezien als een 
samenhangend antwoord op de toenemende variatie van het arbeidsmarktaanbod. Immers, 
de noodzaak om als antwoord op een toenemende variatie in het arbeidsmarktaanbod de 
transitie te maken naar een duurzame inclusieve arbeidsorganisatie wordt binnen de kaders 
van dit onderzoek niet breed ervaren door HRM-professionals.  
De mens-georiënteerde invulling van het HRM-beleid kan eerder worden gezien als een 
reactie op de bredere dynamische interne en externe context van HRM. De onderzochte 
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organisaties zijn namelijk volop in beweging als gevolg van ontwikkelingen in de omgeving 
(klanten, burgers, concurrenten, markten, technologieën, arbeidsmarkt, wet- en regelgeving). 
De organisaties reageren hierop met uiteenlopende strategieën, zoals samenwerken, het 
betreden van nieuwe markten of het centraliseren van bedrijfsactiviteiten. Deze strategieën 
vragen een passend antwoord van HRM. Mensen met de juiste competenties en instelling 
moeten worden geworven en zittende medewerkers moeten worden meegenomen in de 
organisatieontwikkeling. In dit proces sturen de geïnterviewde HRM-professionals op 
gedeelde verantwoordelijkheid en resultaten voor de (middel)lange termijn.  
In het kort: gefragmenteerde, mens-georiënteerde invulling van HRM met een 
toekomstbestendige insteek als reactie op een dynamische interne en externe HRM-context. 
 
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1. Conclusies 
De drie geïnterviewde HRM-professionals blijken in bepaalde mate paradoxen en 
belemmeringen te ervaren, echter niet specifiek als gevolg van een inclusieve arbeidsmarkt. 
De noodzaak om bewust met dit specifieke vraagstuk aan de slag te gaan wordt slechts door 
één van de drie HRM-professionals ervaren, als gevolg van een krappe arbeidsmarkt en een 
gevarieerd personeelsbestand.   
Echter, alle respondenten ervaren urgenties die op een andere wijze verband houden met 
duurzaam HRM. Uit de interviews blijkt namelijk dat de HRM-professionals inzetten op mens-
georiënteerd en toekomstbestendig HRM-beleid. Dit leidt tot paradoxen en belemmeringen 
die ook moeten worden geadresseerd als het duurzaam HRM betreft. Op basis van de 
onderzochte typen paradoxen uit de literatuur (Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2013) 
is een breed beeld geschetst van de opgaven die HRM-professionals percipiëren. Deze 
opgaven worden echter niet altijd herkend als paradoxen, maar wel als belemmeringen om 
tot een bepaald doel te komen.  
Een voorbeeld hiervan is het belang van ‘going concern’, dat tijdens werving en selectie vaak 
de voorkeur geniet boven verjonging van de gemeentelijke organisatie. Dit is in lijn met 
hetgeen Ehnert (2009) beschrijft over de spanning tussen optimale inzet vandaag versus 
benodigde ontwikkeltijd voor later. Ook in het kader van ‘identiteit op het werk’ zijn er 
uitdagingen, vooral wanneer de organisatie zich in een transitiefase bevindt. Het belang van 
duurzame organisatiedoelen wordt in algemene zin erkend, hetgeen in lijn is met de literatuur 
over duurzaam HRM (Ehnert et al., 2012), maar duurzame doelen zijn vaak ondergeschikt 
aan andere doelen, zoals financiële of politieke doelen. Tenslotte kan op basis van dit 
onderzoek worden geconstateerd, dat ‘de lerende organisatie’ als vanzelfsprekend wordt 
beschouwd; concrete dilemma’s in dit kader zijn niet door de respondenten genoemd.  
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Over het algemeen lijken de respondenten zich daarmee te bevinden in een traject om te 
komen tot een meer duurzaam en inclusief HRM-beleid, zodat flexibeler kan worden 
ingespeeld op de dynamische context. Kijkend naar de coping mechanismen, kan worden 
gesteld dat men over het algemeen actief (Jarzabkowski et al., 2013) reageert. HRM-
professionals lijken in elk geval één van de kernvragen van duurzaam HRM (Ehnert, 2009) 
duidelijk op het netvlies te hebben: ‘hoe kan men zorgen voor voldoende goede werknemers 
in de toekomst?’ 
Op basis van dit onderzoek kan worden geconcludeerd dat niet alleen het gevarieerde 
arbeidsmarktaanbod invloed uitoefent op deze ontwikkeling richting duurzaam HRM, maar 
dat diverse interne en externe factoren in de dynamische context van HRM zorgen voor een 
ontwikkeling richting een meer toekomstbestendig en mens-georiënteerd HRM-beleid. 
Wanneer urgentie in dit kader duidelijker wordt ervaren - zoals arbeidsmarktkrapte door de 
technische dienstverlener - worden diverse losse mens-georiënteerde activiteiten in de 
organisatie meer met een noodzaak tot inclusief HRM in verband gebracht. Dit is in lijn met 
de geraadpleegde literatuur over duurzaam HRM (Ehnert et al., 2012).  
Het includeren van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt lijkt op basis van dit 
onderzoek te worden beschouwd als een separate opgave en wordt daarom hier apart 
vermeld. De motivatie hiervoor lijkt op dit moment namelijk niet voort te komen uit 
bedrijfseconomische belangen, maar is meer een gevolg van actuele wet- en regelgeving 
(Participatiewet, social return) of het streven naar maatschappelijk verantwoord ondernemen. 
Deze motieven zijn ook gevonden in de geraadpleegde literatuur (Van Horssen, 2010; 
Nijhuis, 2011; Horssen et al., 2013). Men ziet overigens wel op beperkte schaal 
mogelijkheden om deze doelgroep bedrijfseconomisch verantwoord in te zetten. Echter, als 
men de complexe functies in ogenschouw neemt, dan ervaart of voorziet men een 
belemmering als het gaat om de structurele inzet van deze doelgroep op een grotere schaal. 
Inclusief herontwerp van werkprocessen zou in dit kader uitkomst kunnen bieden. Ook dit is 
in lijn met de gevonden literatuur (Soest et al., 2007; Nijhuis, 2011; Zijlstra et al., 2012; Van 
Ruitenbeek et al., 2013). 
 
5.2. Discussie 
Betrouwbaarheid en validiteit  
Om de betrouwbaarheid (herhaalbaarheid), construct validiteit, externe validiteit en daarmee 
de generaliseerbarheid van de resultaten (Rowley, 2002) te vergroten, is een aantal 
maatregelen genomen.  
De respondenten hebben elk één week voor het interview een formele uitnodiging 
ontvangen. Hierin is ingegaan op de context en insteek van het onderzoek. Op deze manier 
hadden de respondenten de gelegenheid om zich voor te bereiden.  
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Op de tweede plaats is elk interview – na toestemming van de geïnterviewde – opgenomen 
en na afloop uitgeschreven ten behoeve van de data-analyse. De respondent is op basis van 
deze gespreksweergave uitgenodigd om te reageren op de inhoud. Geen van de 
respondenten heeft na afloop aangegeven aanvullende opmerkingen te willen plaatsen.  
Op de derde plaats is de ‘interview guideline’ gedurende het interview gebruikt om de 
consistentie in het onderzoek te borgen. Na het eerste en tweede interview is aanpassing 
van de interview guideline overwogen; dit is niet noodzakelijk gebleken.  
Op de vierde plaats is het vertrouwelijke karakter van het gesprek benadrukt, zowel in de 
uitnodiging als ook direct voorafgaand aan het interview. Alle interviews vonden plaats op 
(vertrouwde) locatie van de betreffende werkgever en tijdens geen van de interviews is 
tijdsdruk ervaren. Alle interviews hebben ongeveer een uur geduurd.  
Daarentegen is al eerder genoemd dat de beperkingen van het onderzoek, subjectiviteit van 
de respondent en interviewer bias, worden geaccentueerd door het beperkt aantal cases. 
Voor de volledigheid wordt ook opgemerkt dat de onderzoeker werkzaam is bij één van de 
onderzochte organisaties, echter niet op de HR-afdeling. Ter illustratie: de eerste 
kennismaking met de geïnterviewde HRM-professional vond plaats in het kader van het 
interview. Feit is dat de onderzoeker over meer voorkennis ten aanzien van de 
organisatiecontext beschikte. De onderzoeker heeft tijdens het onderzoek gewaakt voor zijn 
objectieve positie.  
  
Theoretische implicaties 
Dit onderzoek biedt inzichten in de wijze waarop HRM-professionals kijken naar ‘duurzaam 
HRM’. In de bestudeerde literatuur wordt een bewuste keuze voor de toekomstbestendigheid 
van mensen (huidige en potentiële medewerkers) genoemd als aanleiding voor de 
toepassing van duurzaam HRM (Ehnert, 2009; Ehnert et. al., 2012). Echter, uit dit onderzoek 
kan worden afgeleid, dat deze overweging - althans vanuit het perspectief van de HRM-
professional - niet op zichzelf staat. De keuze voor mens-georiënteerd en toekomstbestendig 
HRM-beleid komt (ook) voort uit de bedrijfseconomische noodzaak om nu en straks in te 
kunnen spelen op diverse interne en externe ontwikkelingen. Sturen op optimale inzet van 
mensen nu en in de toekomst wordt HRM-professionals (ook) gezien als middel om de 
organisatie als geheel toekomstbestendiger te maken. Dit past bij de balans tussen morele, 
sociale en logische keuzes die Aust et al. (2015) beschrijven 
Dit onderzoek geeft bovendien een beeld van de wijze waarop werkgevers invulling geven 
aan ‘duurzaam HRM’. De typen paradoxen (Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2013) en 
coping mechanismen (Ehnert, 2009; Jarzabkowski et al., 2013) uit de literatuur zijn in dit 
onderzoek getoetst in specifieke contexten. De contextuele factoren en de bijzondere 
uitdagingen die voor organisaties hiermee gepaard gaan, spelen hierin een belangrijke rol.  
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De geraadpleegde literatuur over de paradox-theorie bevat vier hoofdtypen paradoxen 
(Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2013). Dit onderzoek bevestigt dat vraagstukken op 
het gebied van ‘organiseren’ en ‘identiteit’ en ‘doelen’ door HRM-professionals worden 
ervaren in het proces om hun HRM-beleid duurzamer en inclusiever in te richten. In lijn met 
de geraadpleegde literatuur (Zijlstra et al., 2012; Van Ruitenbeek et al, 2013; Aust et.al., 
2015), zorgen ‘functie-ontwerp’ en ‘identiteit en organisatiecultuur’ voor uitdagingen als het 
gaat om inclusief HRM-beleid dat is gericht op een gevarieerd personeelsbestand, met name 
in een transitiefase. Duurzame doelen moeten worden afgewogen tegen financiële en 
politieke belangen; noodzaak speelt in deze afweging een rol, zoals Ehnert (2009) stelt.  
HRM-professionals in dit onderzoek ervaren echter geen expliciete vraagstukken met 
betrekking tot het vierde hoofdtype: de ‘leren’-paradox. De lerende (HR)organisatie die in 
algemene zin in staat is om te reageren op de dynamische context wordt in wezen als 
vanzelfsprekend beschouwd.   
De vraagstukken in het kader van inclusief HRM worden door HRM-professionals niet altijd 
als paradoxen ervaren, maar meer als belemmering in het nastreven van hun doelen.  
Actieve coping mechanismen uit de literatuur (Jarzabkowski et al., 2013) zijn in dit onderzoek 
naar voren gekomen. De defensieve coping mechanismen (gericht op verlichting op de korte 
termijn) lijken niet te passen bij de toekomstbestendige insteek van de HRM-professional. 
Ook zijn twee typen coping mechanismen van Ehnert (2009) in de praktijk herkend: 
‘integreren’ en ‘balanceren’.   
 
In de hoofdstukken 4 en 5 zijn al enkele uitspraken gedaan ten aanzien van de 
geraadpleegde literatuur met betrekking tot duurzame inzetbaarheid en participatie van 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.  
 
5.3. Aanbevelingen  
Voor de praktijk 
Uit dit onderzoek blijkt dat HRM-professionals moeten opereren in een dynamische context. 
Nieuwe rollen van overheidsorganisaties, nieuwe concurrenten in bestaande markten en een 
switch naar nieuwe markten; voorbeelden van organisatieontwikkelingen die direct impact 
hebben op de competenties die nu en straks van het menselijk kapitaal worden gevraagd. 
Als gevolg hiervan de scope verleggen naar de behoefte op (middel)lange termijn, brengt 
uiteenlopende vraagstukken met zich mee. Echter, toekomstbestendig HRM lijkt bij te dragen 
aan het vermogen om in te spelen op kansen en bedreigingen die zich voordoen. Door dit te 
combineren met een mens-georiënteerd HRM-beleid kunnen mensen langer zinvol en 
verantwoord worden ingezet. Een strategische positie van HR binnen de organisatie lijkt bij 
te dragen aan slagvaardigheid en flexibiliteit in de dynamische HRM context. Proactieve 
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inzet van nieuwe mens-georiënteerde instrumenten leidt echter niet in alle gevallen direct tot 
optimaal resultaat. Een voorbeeld hiervan is het bieden van ruimte voor de invulling van het 
werk (‘het nieuwe werken’) en de hieraan gekoppelde sturing op resultaten; medewerkers 
(en managers) moeten wennen aan dit nieuwe ‘cultuuraspect’. Succesvolle inzet van dit 
instrument lijkt verband te houden met de komst van een nieuwe generatie werknemers. De 
verwachting is, dat deze nieuwe generatie werknemers een andere kijk op de ruilrelatie met 
de werkgever zal hebben. HRM-professionals zullen HRM daarom moeten inrichten op een 
personeelsbestand met uiteenlopende normen, waarden en wensen. 
Tenslotte worden HRM-oplossingen niet alleen binnen de eigen organisatie gezocht. 
Samenwerking met andere werkgevers, overheid en onderwijs biedt nieuwe kansen om 
dilemma’s met betrekking tot de arbeidsmarkt te adresseren. Bijvoorbeeld zinvolle inzet van 
mensen met een beperking. Een andere kans is het bieden van regionaal 
loopbaanperspectief voor de nieuwe generatie werknemers, die veel mobieler is ingesteld.  
 
Voor verder onderzoek 
Kwalitatief onderzoek naar het perspectief van HRM-professionals op duurzaam HRM en in 
het bijzonder inclusief HRM, zou met eenzelfde insteek kunnen worden uitgebreid: deels op 
basis van proposities omtrent paradox en coping mechanismen uit de literatuur en deels 
exploratief. De volgende overwegingen zouden dan een rol kunnen spelen. 
Andere sectoren kunnen in vervolgonderzoek worden betrokken, waarbij in het bijzonder kan 
worden gedacht aan sectoren die worden gekenmerkt door (een scherp perspectief op) een 
krappe arbeidsmarkt. Denk hierbij aan de zorgsector of het onderwijs. In het verlengde van 
deze aanbeveling zouden per sector meerdere HRM-professionals kunnen worden 
geïnterviewd, om een representatief beeld per sector te kunnen schetsen en ook om een 
beter beeld te krijgen van cross-sectorale paradoxen en coping mechanismen.  
De insteek van vervolgonderzoek kan worden verbreed van een gevarieerd 
arbeidsmarktaanbod als specifieke aanleiding voor duurzaam HRM, naar de dynamiek van 
de interne en externe HRM-context, die ervoor zorgt dat HRM-professionals mens-
georiënteerd en toekomstbestendig (en daarmee duurzaam en inclusief) HRM invullen.  
De typen paradoxen (Smith et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2013) en coping mechanismen 
(Ehnert, 2009; Jarzabkowaki et al., 2013) uit de literatuur kunnen vanuit dit bredere kader 
worden getoetst. De typen paradoxen ten aanzien van Duurzaam HRM (Ehnert, 2009) 
kunnen dan ook expliciet worden meegenomen.  
Onderzoek met een exploratief karakter naar de wijze waarop HRM-professionals omgaan 
met vraagstukken in dit kader lijkt complementair te zijn, omdat zij blijkbaar niet uitsluitend in  
paradoxen denken. Mogelijk zijn deze ‘belemmeringen’ ook te vangen in proposities op basis 
van literatuur.  
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Bijlage 1: interview guideline  
 
Gewenste informatie  Vraagstelling  Codering antwoorden  
Deel 1a: algemeen 




aandacht voor  
(a) de relatie met de 
organisatiestrategie, 
(b) de relevantie van 
het thema 
'duurzaamheid' en  















1 Wat zijn speerpunten van uw 
organisatiestrategie?  
(Denk bijvoorbeeld aan: 
efficiëntie, kostenreductie, 
kwaliteit producten/diensten, 




Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd  
1a Is 'duurzaamheid' een strategisch 
thema voor uw organisatie? 
Ja of nee.  
Mogelijk is er een verband te 
ontdekken tussen 
duurzaamheid als strategisch 
organisatiethema en inclusief 
HRM-beleid. 
 
2 Wat zijn speerpunten van uw 
HRM-beleid?  
(Denk aan werving & selectie, 
training & ontwikkeling, 
beoordeling, beloning en 
participatie?) 
 
Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd 
3 Is er sprake van een bewuste, 
directe koppeling tussen de HRM-
beleid en de organisatiestrategie? 
Ja of nee.  
Indicatie voor de positie van 
HRM in de organisatie. Indien 
sprake is van een koppeling, 
dan wordt aangenomen dat 
HRM ook een strategische rol 
heeft, in tegenstelling tot slechts 
een volgende/beheersende rol. 
 
4 Wat zijn kenmerken van uw 
werknemersbestand? 
(Denk aan grootte (werknemers 
en fte’s), leeftijd, 
opleidingsniveau, verloop, andere 
opmerkelijke kenmerken.) 
Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd  
 
1. Analyse van de mate van 
diversiteit van het 
werknemersbestand: 
homogeen, heterogeen of een 
mix.  
2. Is deze samenstelling (ook) 
een resultaat van bewust 
beleid, ja of nee? 
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Deel 1b: de relevante 
context van HRM, 
inclusief de focus op 
arbeidsmarktontwikkeli
ngen als externe 
factor.   
5 Welke interne en externe factoren 
hebben duidelijk invloed op de 
invulling van het HRM-beleid? 
Indeling van de genoemde 
factoren op basis van de 
Strategy Scan van Boselie:  
(1) ‘internal organization 
context' (organisatiecultuur, 
samenstelling 












concurrentie, aard producten of 
diensten);  
(2b) ‘general en population 
institutional context’ (wetgeving, 
vakbonden, normen en 
waarden, werk privé balans, 
sectorspecifiek wet- en 
regelgeving, cao, andere 
stakeholders) 
 
6 Dit onderzoek focust op de 
arbeidsmarkt die als externe 
factor de invulling van HRM 
beïnvloedt.  
Hoe kijkt u aan tegen de 
verwachting dat de vergrijzing en 
ontgroening van de Nederlandse 
(beroeps)bevolking en 
veranderingen in behoeften van 
werknemers leiden tot een 
gevarieerder arbeidsmarktaanbod 
(inclusief bijvoorbeeld meer 
ouderen, mensen met een 
arbeidsbeperking, mensen die 
meer privétijd wensen, high 
potentials en ervaren 
alleskunners)?  
Is deze ontwikkeling relevant voor 
uw organisatie?  
 
Taxatie van de 'sense of 
urgency' om een inclusieve 
arbeidsorganisatie in te richten: 
is deze 'sense of urgency' 
aanwezig, ja of nee?  
 
Dit is een cruciale vraag voor 
het verkennen/toetsen van 
propositie 1. 
Deel 2: taxatie van de 
dilemma's tussen het 
huidige HRM-beleid en 
duurzaam inclusief 
HRM-beleid. 
7 Is uw HRM-beleid er op ingericht 
om gebruik te maken van een 
dergelijk gevarieerd 
arbeidsmarktaanbod?  
Taxatie van de ervaren 
spanning tussen het huidige 
HRM-beleid en duurzaam (in dit 
onderzoek: inclusief) HRM-
beleid.  




Dit is een cruciale vraag voor 
het verkennen/toetsen van 
propositie 2. 
8 Is duurzame inzetbaarheid van 
uw oudere werknemers of het 
inzetten van mensen met een 
arbeidsbeperking bijvoorbeeld op 
dit moment een vraagstuk voor 
uw organisatie? 
Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd. 
 
Mogelijk is een verband te 
ontdekken met de ervaren 
'sense of urgency'.   
 
9 Welke dilemma's ervaart (of 
verwacht) u, als u uw huidig 
HRM-beleid afzet tegen de 
geschetste ontwikkeling van het 
arbeidsmarktaanbod? 
Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd. 
 
Labelen in principe op basis 
van de 4 typen paradoxen. 
 
Dit is een cruciale vraag voor 
het verkennen/toetsen van 
propositie 3. 
 
10 Voorziet u dilemma’s als u kijkt 
naar de werkprocessen en 
functies? 
 
(Lenen de functies in uw 
organisatie zich om te worden 
ingevuld door mensen met 
specifieke beperkingen of 
wensen?) 
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 9.  
 
Taxatie van het type paradox 
'organiseren', specifiek vertaald 
naar functieontwerp.  
 
Tevens specificatie vraag op 
basis van de bestudeerde 
literatuur over de inzet van 
mensen met een beperking. 
 
Wordt het dilemma ervaren, ja 
of nee?  
 
11 Is er in de organisatiecultuur 
ruimte om enerzijds een gevoel 
van gezamenlijkheid te creëren 
en anderzijds unieke mensen met 
diverse specifieke beperkingen en 
wensen succesvol in te zetten om 
uw organisatiedoelen te behalen?  
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 9.  
 
Taxatie van het type paradox 
'identiteit', specifiek vertaald 
naar een inclusieve 
organisatiecultuur. 
 
Tevens specificatie vraag op 
basis van de bestudeerde 
literatuur over de inzet van 
mensen met een beperking. 
 





12 Acht u uw organisatie in staat de 
transitie te maken naar een 
inclusieve arbeidsorganisatie? 
Met andere woorden: denkt u dat 
de organisatie bereid is en in 
staat is nieuwe denk- en 
handelswijzen aan te leren en 
oude manieren af te leren?  
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 9.  
 
Taxatie van de paradox 'leren', 
vertaald in de gepercipieerde 




Wordt het dilemma ervaren, ja 
of nee? 
 
13 Verwacht u, met de diverse 
stakeholders en 
organisatiedoelen in uw 
achterhoofd, dat er ruimte is voor  
duurzame organisatiedoelen? 
Specifiek voor een inclusieve 
organisatie, met het doel op 
continuïteit op de lange termijn?  
 
 
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 9.  
 
Taxatie van de paradox 
'doelen', vertaald in de 
gepercipieerde mogelijkheid om 
de organisatiedoelen een meer 
duurzaam karakter te geven.  
 
Wordt het dilemma ervaren, ja 
of nee? 
 
Deel 3: taxatie van de 
coping mechanismen: 
de wijzen waarop met 
de dilemma's wordt 
omgegaan. 
14 Hoe gaat u als HRM-professional 
om met deze dilemma's? 
Open codering: antwoorden 
worden logisch gelabeld, zodat 
later axiaal en selectief kan 
worden gecodeerd. 
 
Labelen op basis van 
defensieve of actieve 
mechanismen (Jarzabkowski 
e.a., 2013) en de 4 typen 
coping mechanismen van 
Ehnert (2009): balanceren, 
fragmenteren, afwisselen of 
integreren. 
 
Dit is een cruciale vraag voor 
het verkennen/toetsen van 
propositie 4. 
 
15 Bent u van mening dat het maken 
van maatwerkafspraken zal 
helpen om mensen met diverse 
specifieke beperkingen en 
wensen succesvol in te zetten om 
uw organisatiedoelen te behalen? 
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 13.  
 
Specificatie vraag op basis van 





Ziet men dit als een specifiek 
coping mechanisme, ja of nee? 
16 Beschouwt u kennis en kunde om 
werkprocessen en functies te 
herontwerpen als een middel om 
een succesvolle transitie naar een 
inclusieve organisatie te 
realiseren?  
 
Voor zover niet genoemd in 
antwoord op vraag 13.  
 
Specificatie vraag op basis van 
de bestudeerde literatuur over 
de inzet van mensen met een 
beperking. 
 
Ziet men dit als een specifiek 






Bijlage 2: uitnodiging interview 
 
Geachte <naam>,  
 
Op <datum>  hebben wij om <tijdstip> een afspraak opstaan ten behoeve van een interview 
in het kader van mijn afstudeeronderzoek over de inclusieve arbeidsmarkt. In deze mail treft 
u informatie aan ter voorbereiding op het interview.  
 
Praktische zaken 
- Ik verwacht dat het interview 1 uur duurt.  
- Voorafgaand aan het interview zal ik vragen of ik het gesprek mag opnemen. Doel 
hiervan is dat ik het later op papier letterlijk kan uitschrijven, dit helpt mij achteraf bij het 
coderen en analyseren van de antwoorden. Voor de duidelijkheid: de interviews worden 
achteraf geanonimiseerd en de uitgeschreven verslagen worden niet aan het 
onderzoeksrapport toegevoegd. 
- Na het interview stuur ik een gespreksverslag toe, zodat u in de gelegenheid bent om te 
reageren op de eerder gegeven antwoorden. 
 
Thema 
Ik doe onderzoek naar de wijze waarop HRM-professionals omgaan met een ‘inclusieve 
arbeidsmarkt’: een arbeidsmarkt die steeds gevarieerder wordt in termen van samenstelling 
(denk aan: minder aanwas van jonge mensen, meer ouderen die ook nog eens langer 
moeten doorwerken, mensen met een beperking) en ontwikkelingen in de wensen van 
werknemers (denk aan: balans tussen werk en privé en het toenemend belang van de 
kwaliteit van het werk en zelfontplooiing). 
 
Ik probeer te achterhalen hoe HRM-professionals dit gevarieerde arbeidsmarktaanbod met 
uiteenlopende competenties, beperkingen en wensen afzetten tegen de trend dat werk in de 
loop der jaren complexer is geworden en werkgevers dus steeds hogere eisen stellen (in 
termen van opleiding en competenties). Ik ben benieuwd naar welke rol dergelijke 
arbeidsmarktontwikkelingen spelen in de ontwikkeling van HRM-beleid, of HRM-
professionals spanningen zien tussen het huidige HRM-beleid en deze 
arbeidsmarktontwikkeling en hoe zij hiermee omgaan.  
 
Met dit onderzoek beoog ik een bijdrage te leveren aan het relatief jonge onderzoeksveld  
‘Duurzaam HRM’. Duurzaam HRM  kan worden  gedefinieerd als ‘het geheel van geplande 
of opkomende HR-strategieën en –prakijken, die als doel hebben bij te dragen aan 
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organisatiedoelen en tegelijkertijd de ‘HR-base’ binnen en buiten de organisatie  
(werknemers en potentiele werknemers) op niveau houden’. Duurzaam HRM zoekt onder 
ander antwoorden op de vraag: hoe kan men zorgen voor voldoende goede werknemers in 
de toekomst? 
 
In de literatuur over duurzaam HRM wordt verwezen naar de ‘paradox theorie’. Deze theorie 
gaat over verschillende typen dilemma’s die organisaties kunnen ervaren als gevolg van 
veranderingen (bijvoorbeeld wanneer een organisatie die altijd en alleen heeft gestreefd naar 
winstmaximalisatie, ook duurzaamheidsdoelen gaat nastreven). Ook zijn verschillende wijzen 
om hiermee om te gaan (‘coping mechanismen’) in deze literatuur terug te vinden. Ik zal 
deze typen dilemma’s en coping mechanismen in mijn onderzoek toetsen.  
 
Ik zal eerst enkele vragen stellen om een algemeen beeld te krijgen van het HRM-beleid. 
Vervolgens zal ik inzoomen op de relevante context van het HRM-beleid, met een focus op 
arbeidsmarktontwikkelingen als externe factor. Daarna volgt een taxatie van de dilemma’s 
die mogelijk worden ervaren of verwacht in een transitie naar een ‘inclusieve 
arbeidsorganisatie’ die kan inspelen op een inclusieve arbeidsmarkt en de wijze waarop 
hiermee wordt omgegaan. 
 
Nogmaals bedankt en tot <datum>! 
 






Bijlage 3: tabel samenvatting resultaten 
   
Case 
 
Propositie            

















(1) Duurzame doelen 
in een politiek-
bestuurlijke omgeving.  
(2) HRM versus 
lijnmanagement  
Paradox: 





Wordt niet ervaren  
 
Paradox: 
Wordt niet ervaren   
(Ervaart wel noodzaak 
inclusief HRM)  
 
Belemmering: 



















Wordt niet ervaren  
 
Paradox: 






Wordt niet ervaren  
 
Paradox: 
Wordt niet ervaren  
(Ervaart wel spanning 





i.c.m. governance en 















naar brede rollen en 
competenties  
Paradox: 








































Wordt niet ervaren  
 
Paradox 
Normen en waarden 
van verschillende 

























Strategische positie HR  
Paradox 






Strategische positie HR 
 
